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Abstrakt 
 
Předmětem diplomové práce „Analýza hodnotového toku“ je analyzovat montážní 
pracoviště firmy IFE-CR, a.s. z hlediska toku hodnoty a metod štíhlé výroby. 
Cílem práce je zvolit priority pro uplatňování metod štíhlé výroby na montážním 
pracovišti a navrhnout konkrétní opatření za účelem snížení plýtvání. První část 
práce se zabývá teoretickou přípravou, porozumění hlavních principů a zásad 
štíhlé výroby a metodě mapování hodnotového toku. Druhá část se zabývá 
analýzou hodnotového toku na montážním pracovišti a konkrétními návrhy 
opatření na snížení plýtvání a zefektivnění výroby resp. zlepšení materiálového 
toku implementací vybraných metod štíhlé výroby v montážním pracovišti.  
 
Klíčová slova 
Mapování hodnotového toku, štíhlá výroba, čas cyklu 
 
 
 
Abstract 
 
The aim of the diploma thesis “Value stream mapping” is to analyse the montage  
workplace of the company IFE-CR, a.s. with focus on the value stream and the 
methods of lean production. The thesis aims to identify priorities for applying lean 
production methods at the montage workplace and to propose concrete 
measures in order to reduce different types of wasting. The first part of the thesis 
is dealing with the theory, understanding the main principles and methods of lean 
production, as well as with the method of value stream mapping. The second part 
is dealing with value stream analysis of the montage workplace and proposes 
concrete measures to reduce wasting and to increase the production 
effectiveness, respectively to improve the material stream trough implementation 
of selected lean production methods in the montage workplace.   
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1  PŘEDSTAVENÍ PRÁCE A KONKRETIZACE ÚKOLU 
Metoda mapování hodnotového toku („Value Stream Mapping“, VSM)  je 
v rámci koncepce štíhlé výroby hlavním nástrojem k optimalizaci výrobních 
procesů. Pochází z japonské firmy Toyota, která ji využívala ke komplexní 
analýze výrobních procesů – od surového materiálu až po zákazníka. Tato 
metoda umožňuje rozlišit činnosti, které v podniku přidávají hodnotu od těch, 
které hodnotu nepřidávají a minimalizovat tak nejrůznější formy plýtvání a ztrát, 
ke kterým při výrobě dochází. Výsledkem jsou nižší náklady, vyšší kvalita a 
v neposlední řadě spokojenost zákazníka.  
Zatímco v hromadné výrobě funguje každý výrobní proces izolovaně, 
vyrábí podle plánu, aniž by reagoval na aktuální požadavky, čímž v podniku 
dochází k nežádoucímu plýtvání (např. ke vzniku meziskladů, nadbytečných 
zásob apod.), v konceptech štíhlé výroby jde o to, aby daný proces vyráběl jen 
to, co potřebuje další proces a teprve tehdy, když to potřebuje. Výroba a  
všechny procesy v ní jsou pojímány komplexně jako jeden nepřetržitý hodnotový 
tok. Analýza hodnotového toku umožňuje vidět nejen jednotlivé procesy, které 
v podniku probíhají, ale také souvislosti mezi nimi - dává tak na hodnotový tok 
komplexní pohled. Umožňuje identifikovat nejen plýtvání a ztráty, ke kterým 
v podniku dochází, ale také jejich zdroje a příčiny. Za použití vybraných 
ukazatelů (čas cyklu, čas, který přidává hodnotu, stav zásob apod.) umožňuje 
popsat, jak by pracoviště mělo fungovat, aby v něm probíhal nepřetržitý 
hodnotový tok a poskytuje velmi solidní základ pro implementaci zlepšovacích 
návrhů.   
Ve své diplomové práci se zabývám analýzou hodnotového toku. Práce 
má teoretickou a praktickou část. Teoretická část poskytne vhled do problematiky 
štíhlé výroby a analýzy hodnotového toku. Cílem praktické části je zanalyzovat 
hodnotový tok na montážním pracovišti firmy IFE-CR, a.s. Firma IFE-CR, a.s. 
jako celek má výrazné problémy s dodržením termínů dodání výrobku 
konečnému spotřebiteli. Je nutno podotknout, že v ČR nemá štíhlá výroba stejně 
dlouhodobou tradici jako je tomu např. v Japonsku nebo v západní Evropě. 
Principy štíhlé výroby jsou u nás prosazovány spíše jednotlivě a velmi pozvolna, 
firmy si postupně začínají uvědomovat nutnost zavádět moderní přístupy 
k výrobě, reagovat pružně na požadavky zákazníků a poskytovat maximálně 
kvalitní služby i výrobky. Proto se i v IFE-CR, a.s. rozhodli zavést principy štíhlé 
výroby a tím také výrobu zkvalitnit a zpružnit. 
Montážní pracoviště se jeví jako úzké místo, v meziskladech se hromadí 
polotovary, které montážní pracoviště nestíhá zpracovat ve stanovených 
normočasech. V praktické části bude nejprve představena firma IFE-CR, a.s. 
jakožto součást celosvětové skupiny Knorr-Bremse. Poté bude detailně popsáno 
montážní pracoviště (layout pracoviště, přehled nářadí, rozmístění materiálu, 
pomocných přípravků a přehled manipulačních prostředků) a zpracována mapa 
hodnotového toku – současný stav a navržen optimální budoucí stav. S pomocí 
metod štíhlé výroby budou vypracovány návrhy opatření na snížení plýtvání a 
zefektivnění výroby resp. zlepšení materiálového toku implementací metod štíhlé 
výroby na montážním pracovišti.  
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2  HLAVNÍ PRINCIPY ŠTÍHLÉ VÝROBY 
Základ koncepce štíhlé výroby (lean production, lean manufacturing) 
vznikl v 50.-60. letech v Japonsku jako výrobní systém Toyota (Toyota 
Production System, TPS). Koncepce, kterou vytvořil ho manažer firmy Toyota, 
Taiichi Ohno, vzešla z nutnosti obstát na světovém trhu, vymezit se zejména vůči 
sílící americké a evropské konkurenci. Základem jeho filozofie bylo sledovat 
hodnotový tok suroviny měnící se v hotový produkt, za který je koncový zákazník 
ochoten zaplatit. Hlavním cílem filozofie štíhlé výroby je v maximální možné míře 
uspokojit požadavky zákazníka při eliminaci plýtvání (kapitálu, času, lidských 
zdrojů apod.) a tím zvýšit produktivitu. Narozdíl od Američanů a Evropanů, kteří 
tehdy viděli pokrok především v inovacích – neustálém zavádění nových strojů a 
technologií, vyšli Japonci kromě toho z filozofie neustálého zlepšování a 
racionalizace procesů při aktivním zapojení personálu celého podniku (kaizen). 
Základním pilířem TPS je metoda „právě včas“ (just-in-time) a „jidoka“ 
(automatizace s lidskou inteligencí – zařízení, které automaticky zastaví stroj, 
kdykoli je vyroben vadný výrobek). Na doplnění a rozšíření koncepce Taiichiho 
Ohna se v 60. letech významně podílel také Shigeo Shingo, který zavedl metodu 
minimalizace časů, prostojů (Single Minute Exchange of Die, SMED). Japonské 
firmy (mj. Honda) záhy rychle a s úspěchem aplikovaly tento jedinečný systém 
postavený na principu eliminace plýtvání, prostojů, ztrát, které nepřidávají 
hodnotu, čímž docházelo ke zvyšování produktivity. Jejich nebývalé výsledky a 
úspěchy způsobily, že tento koncept brzy zaujal i evropské a americké firmy, 
které v 80. letech ztrácely jeden trh za druhým. Tehdy se příčinou úspěchů 
japonských firem, jež převzaly systém TPS, v rámci pětiletého projektu začal 
zabývat James P. Womack, profesor na Massachusetts Institute of Technology, 
který také zavedl označení štíhlá výroba jako alternativu k hromadné výrobě. [2], 
[10], [17], [18] 
Štíhlou výrobu charakterizuje zaměření na kontinuální tok výrobku 
procesem přidávání hodnoty (tzv. jednokusový tok), systém tahu, který působí 
směrem od poptávky zákazníka zpět tak, že je v krátkých intervalech doplňováno 
jen to, co požaduje následující činnost, a na kulturu, kdy každý zaměstnanec  
aktivně usiluje o neustálé zlepšování (kaizen) [2]. Celkovou koncepci firmy 
Toyota tvoří 14 zásad, které lze rozdělit do 4 kategorií, tj. filozofie, proces, 
lidé/partneři, řešení problémů – tzv. 4P (angl. Philosophy, Process, 
People/Partners, Problem solving) [2]: 
1. kategorie - dlouhodobá filozofie 
Zásada 1: Rozhodnutí managementu by vždy měly vycházet z 
dlouhodobé filozofie i přes možnost krátkodobé ztráty.Lidé 
potřebují důvod k nalezení motivace a stanovení cílů. 
2. kategorie – proces – správný proces produkuje správné výsledky 
Zásada 2: Je třeba vytvářet kontinuální procesní tok. „Tok znamená, že 
v okamžiku, kdy vám zákazník předá objednávku je spuštěn 
proces obstarávání surovin potřebných k uspokojení 
objednávky právě tohoto zákazníka.“ [2] Cílem je 
optimalizovat tok materiálu, aby procházel podnikem rychleji, 
spíše než optimalizovat využití lidí a zařízení. Pracovní 
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procesy je třeba přetvářet tak, aby bylo eliminováno plýtvání 
(muda), a to prostřednictvím procesu neustálého zlepšování 
(kaizen). Jednotlivé druhy plýtvání viz níže.  
Zásada 3: Využívání systému „tahu“ (tzv. „pull system“) za 
účelem zamezení nadvýroby. V systému „tahu“ probíhá 
doplňování zásob v úzké vazbě na aktuální spotřebu 
zákazníků, nevyrábí se na sklad. Jedná se o metodu, kdy 
proces signalizuje svému předchůdci, že je potřeba více 
materiálu a vyrábí jen to, co potřebuje další proces a jen 
tehdy, když to potřebuje. Systém tak produkuje pouze 
požadovaný materiál a teprve po následné operaci 
signalizuje potřebu. Není tedy třeba signálů ze strany řízení, 
plánování výroby. Zásada 4: Vyrovnávání pracovního 
zatížení lidí i výrobního zatížení (heijunka)  
Zásada 5: Možnost zastavení výroby za účelem nápravy problému 
v případě problému s jakostí (jidoka). Kvalita je na prvním 
místě. Každý zaměstnanec má oprávnění zastavit výrobu či 
proces, aby signalizoval problém v kvalitě. 
Zásada 6: Zavedení standardizovaných úkolů jako základ pro neustálé 
zlepšování. Vytváření listů s popisem standardního výkonu 
pracovní činnosti vede k předcházení chyb, vzniku vadných 
výrobků a nehod. Práce je standardizována tak, že 
rovnoměrné rozložení pravomocí mezi zaměstnance tak, aby 
žádná skupina zaměstnanců neměla úplnou kontrolu. V praxi 
Toyota vytvářela zkušební týmy, které vyvíjely nový výrobek 
a výsledek poté předala výrobnímu týmu, který jej vylepšil. 
Lidé ze zkušebních týmů se poté vracejí do výroby, práci 
standardizují a zlepšují.  
Zásada 7: Používání vizuální kontroly k eliminaci skrytých problémů 
Tato zásada v sobě zahrnuje program 5S, sloužící 
k efektivnímu a produktivnímu využití všech pracovních 
prostor. Pomáhá zaměstnancům sdílet pracovní stanice, 
zkracuje čas nutný pro hledání vhodných nástrojů a vede ke 
zlepšení pracovního prostředí. Sestává z 5 prvků: Sort 
(třídit), Straighten (urovnat), Shine (čistit), Standardize 
(standardizovat), Sustain (udržovat).  
Zásada 8: Používání pouze spolehlivých, otestovaných, již 
osvědčených technologií 
3. kategorie – lidé a partneři – rozvoj lidských zdrojů a díky tomu neustálé 
přidávání hodnoty organizaci jako celku.  
Zásada 9: Vychovávání vůdčích osobností, kteří své práci důkladně 
rozumí, žijí filozofií firmy a budou ji učit ostatní Principy štíhlé 
výroby musí být zakořeněny v lidech. Zaměstnance je třeba 
průběžně vzdělávat a školit. 
Zásada 10: Respektování jednotlivých zaměstnanců a týmů, jejich 
neustálý rozvoj, motivování a podněcování Základem 
úspěchu je týmová práce, nikoli práce jednotlivců. Ideální 
velikost týmu by měla být ze čtyř až pět lidí. Stejně důležitá 
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je motivace a rozvoj výjimečných osobností a vytváření 
stabilní kultury sdílení firemních hodnot. 
Zásada 11: Respektování dodavatelů a všech partnerů a zároveň jejich 
podněcování a zdokonalování. TPS přistupuje 
k dodavatelům podobně jako ke svým zaměstnancům. Snaží 
se je podněcovat k lepší práci a pomáhá jim dosáhnout 
lepších výsledků. Zároveň nabízí multifunkční týmy 
dodavatelům, které jim pomáhají identifikovat a vyřešit jejich 
problémy a tím také stát se lepšími a silnějšími.  
4. kategorie – průběžné řešení problémů (výsledkem je neustále se učící 
organizace prostřednictvím neustálého zlepšování, kaizen) 
Zásada 12: Hledání příčin problémů a obeznámení se ze situací na 
vlastní oči Manažeři by měli jít přímo ke zdroji, na dané 
pracoviště (gemba) a na vlastní kůži se seznámit se situací, 
ověřit si údaje apod., protože jen to jim umožní dostatečně 
pochopit daný problém a úspěšně jej vyřešit.  
Zásada 13: Rozhodnutí se dělají pomalu, na základě všeobecného 
konsensu a po důkladném zvážení všech aspektů a 
možností, ale implementují se rychle. 
Zásada 14: Stát se učící organizací na základě neustálé reflexe 
rozhodnutí, která činíme (hansei) a kontinuálního zlepšování 
(kaizen) 
 
V pojetí TPS je „štíhlost“ nutné chápat v její celistvosti, jako komplexní 
filozofii, která musí prostoupit celou firemní kulturu, nikoli pouze aplikovat 
jednotlivé metody a nástroje štíhlé výroby. Využití těchto zásad v našich 
podmínkách je otázkou. Řada firem aplikuje výše uvedené zásady pouze zčásti a 
to tak, že se soustředí buď na jednotlivé metody TPS nebo pouze na proces, 
tedy na odstraňování ztrát (viz kategorie 2 výše). Je zřejmé, že bez komplexního 
přístupu nepřinese využití filozofie TPS plnohodnotné výsledky a i zisky budou 
nižší. Na druhé straně je pravdou, že v již zavedených výrobách se zásadní 
změny dělají velmi těžko. Změna firemní kultury v kulturu neustálého zlepšování 
(kaizen) není snadným úkolem. Svou roli při tom hraje řada faktorů, mj. přístup 
nadřízených, ale i podřízených. Např. v České republice je stále málo podniků, 
kde by manažeři chodili po výrobě, aby se přesvědčili o situaci a na vlastní oči 
viděli jednotlivé problémy. Naopak, většinu rozhodnutí tvoří „od stolu” a sledování 
procesů ponechávají na svých podřízených. A ani jejich podřízení nejsou natolik 
aktivní, aby z vlastní iniciativy přicházeli s návrhy na neustálé zlepšování. Navíc 
je nutno dodat, že štíhlá výroba u nás vzhledem k dlouholetému socialistickému 
hospodářství nemá dlouhodobou tradici jako je tomu např. v Japonsku a principy 
štíhlé výroby jsou prosazovány spíše jednotlivě a velmi pozvolna. 
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3  HLAVNÍ POJMY A  METODY ŠTÍHLÉ VÝROBY 
 
3.1 Metody a techniky štíhlé výroby 
5S 
5 Proč 
Balancování buněk a linek 
Cycle time 
Gemba 
Heijunka 
Shojinka 
Jidoka  
Just in time  
Kanban 
Kaizen 
Lead time 
muda,mura,muri 
Nulové chyby 
Poka-Yoke 
Tok jednoho kusu 
Supermarkety pro WIP a hotové výrobky 
SMED 
FIFO 
Takt time 
TPM 
VSM (Value Stream Mapping) 
Vizuální řízení a kontrola 
 
Mezi metody, které firmu Toyota ve světě nejvíce proslavily a které 
vytvořily základ „štíhlé výroby“ patří: just-in-time, kaizen, metoda jednokusového 
toku, jidoka a heijunka [2]. V následující části se diplomová práce zaměřuje 
pouze na metody a principy štíhlé výroby, které jsou relevantní pro řešení 
praktické části. Mapování hodnotového toku bude detailně popsáno v praktické 
části.  [9], [10], [17] 
3.1.1 5S  
Japonská metoda 5S popisuje pět zásad správného hospodaření: 
roztřízení (angl. „sort“, jap. „seiri“) – vytřízení potřebných věcí od nepotřebných a 
odstranění těch zbytečných, uspořádání (angl. „straighten“, jap. „ seiton“) – 
přehledné uspořádání potřebných věcí na pracovišti, úklid resp. čistota (angl. 
„scrub“, jap. „seiso“) – pravidelný a systematický úklid pracoviště (strojů, 
pracovních ploch apod.), systemizace (angl. „systematize“, jap. „seiketsu“) – 
čištění a kontrola se stávají rutinní záležitostí a standardizace (angl. 
„standardize“, jap. „shitsuke“) – standardizace předchozích čtyřech kroků, aby 
tvořily opakovaný proces, který bude možné kontinuálně zlepšovat. 
Nejvýraznějších výsledků lze dosáhnout, aplikujeme-li metodu 5S v úzkém místě. 
Největším přínosem této metody je snížení času nepřidávajícího hodnotu 
 FSI VUT DIPLOMOVÁ PRÁCE  List 14 
 
 
(snížení ztrátových časů jako je hledání nářadí, nástrojů a pracovních pomůcek, 
prostoje z důvodu donášení dílů aj. pomůcek) a také čistější, organizovanější a 
bezpečnější pracoviště, to vše při prakticky nulových nákladech. [3] 
3.1.2 Metoda „just-in-time“ (JIT)  
Metoda „just-in-time“ (JIT) je způsob výroby, kdy je vyráběn aktuální 
výrobek, v aktuálním čase a dodáváno pouze to, co je vyžadováno, a jen tehdy, 
kdy je to vyžadováno, ve správném množství a za aktuální cenu. JIT je jeden ze 
dvou pilířů výrobního systému Toyoty, vznikl pod vedením Taiichi Ohna. Někdy je 
i tato metoda nazývána jako výrobní systém Toyota. Je to podniková filozofie, 
která se snaží o co největší zvýšení produktivity za současného zvyšování kvality 
v souladu s požadavky zákazníků. JIT spoléhá na vyrovnání výroby (heijunka) a 
má tři důležité elementy: systém tahu, čas taktu a nepřetržitý tok. Díky Taiichi 
Ohnovi došlo ke změně v průmyslové výrobě – k aplikaci systému tahu namísto 
systému tlaku. V důsledku zavedení této metody se vytvořil pružný podnik se 
schopnostmi pracovat s různou rychlostí, minimalizovat náklady pří maximalizaci 
produktivity. Tato metoda je schopná rychle odpovědět na odchylky na výrobní 
lince. Vznikne-li na lince zmetek, manažeři musí okamžitě zareagovat na 
problém na výrobní lince, aby se nemusela zastavit. Veškeré problémy jako jsou 
např. porucha zařízení, kvalita, chyba operátora se řeší okamžitě. U tohoto 
systému jsou neustále využívány metody kaizen na pracovišti. Zatímco v 
tradičním systému výroby je proces řízení výroby komplikovaný, centralizovaný, 
využívá systém tlaku a výroba je tak zahlcena zásobami, při zavedení metody 
JIT dochází k decentralizaci, využívá se systém tahu, tzn. že se v předřazeném 
procesu vyrábí pouze to, co následující proces potřebuje a objedná. Díky tomu 
dochází k eliminaci tvorby zásob, meziskladů s celou řadou dílů, které nejsou 
právě zapotřebí, a tím ke zvýšení kvality. [3], [10], [13], [20] 
3.1.3 Balancování linky  
Balancování linky je nejdůležitější operací plánovače při výrobním 
systému tahu. Hlavním faktorem je omezení dobou taktu, kdy je nutné rozložit 
práci mezi jednotlivé pracovníky tak, aby se vešli do doby taktu. Poptávka po 
výrobku mění vybalancování linek, linky jí bývají přizpůsobovány. V případě 
zvýšení poptávky může být na linku přesunuto více pracovníků, v opačném 
případě můžeme stav snížit. [6] 
3.1.4 Tok jednoho kusu - plynulá výroba (flow production)  
Koncept plynulé výroby odmítá výrobu dávkovou, sériovou i hromadnou 
z důvodu neúspornosti. Při tomto způsobu výroby se nevyrábí ve výrobních 
dávkách, ale po jednom výrobku. Ten prochází jednotlivými výrobními operacemi 
bez přerušování a čekání na své zpracování. V určitém časovém okamžiku je na 
příslušné operaci vyráběn pouze jeden výrobek, je vyptán z předcházející 
operace podle aktuální potřeby a plynule bez časových prodlev předán další 
operaci. K další operaci se mohou přesunout pouze kvalitní kusy. [6], [2], [18] 
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Nejjednodušším způsobem, jak zavést nepřetržitý tok materiálu, který by 
odpovídal poptávce zákazníků a zároveň byl efektivní, je pohyblivá montážní 
linka. Tok jednoho kusu je poslední krok při zavádění systému tahu a je díky 
němu možné odhalit skryté plýtvání. [6], [2], [18] 
3.1.5 FIFO („first in - first out“)  
Metoda FIFO („první dovnitř - první ven“) znamená, že první prvek, který 
do systému  vstoupí, také jako první ze systému vystupuje. Jde o poměrně 
jednoduchou metodu řízení, způsob organizování, manipulace a prioritizace 
pohybu materiálu, dat apod. Vstupy (např. materiál) jsou obsluhovány v pořadí, v 
jakém do systému vstoupily.  [22] 
3.1.6 Kaizen a Gemba  
„Kaizen je neustálé zlepšování procesů, činností, lidí a jejich spolupráce 
v podniku.“ [15] Základními stavebními kameny této podnikatelské filozofie 
pocházející z Japonska je respekt k lidem a princip neustálého zlepšování 
procesů a dosahování postupného růstu produktivity, kvality a zisku za 
minimálních nákladů. Pojem kaizen dnes zahrnuje celé spektrum metod, nástrojů 
a strategií, které vznikly v Japonsku ve snaze uplatňovat filozofii kaizen, např. 
metoda JIT (Just-in-Time), kanban, jidoka, SMED aj. Příkladem uplatnění této 
filozofie je japonský zvyk neustále upravovat a uzpůsobovat aktuálním potřebám 
i ty nejmodernější nakoupené stroje a zařízení [15], [10], [3]. 
Centrálním pojmem japonské filozofie neustálého zlepšování (kaizen) je 
tzv.gemba. Pojem gemba pochází z japonštiny – znamená skutečné místo, 
místo, kde se něco děje. V podnikání označuje oblast, kde se vykonávají veškeré 
aktivity, které přidávají hodnotu a uspokojují zákazníky. Nejvýstižnějším českým 
ekvivalentem je pracoviště, výroba, provoz. V širším slova smyslu znamená 
gemba v podniku činnost, kde probíhá vývoj výroba a prodej. V užším slova 
smyslu znamená gemba oblast, kde se tvoří výrobky nebo služby - pracoviště. 
Podle filozofie TPS se právě v místě výroby (gemba) vytváří přidaná hodnota pro 
zákazníka, a tedy i úspěch společnosti závisí na kvalitě tohoto místa (gemba). 
Právě gemba by měla být pro manažery výchozím zdrojem informací a centrem 
všech zdokonalení. Gemba je úzce spjata s managementem. Zatímco gemba 
vytváří služby či produkt, které uspokojují potřeby zákazníků, management 
buduje nové strategie a deleguje pravomoci, aby bylo dosaženo stanovených cílů 
na pracovištích v podniku (gemba). Snaha o zlepšování by tedy měla probíhat 
jak zdola na horu (gemba – management), tak i shora dolů (management – 
gemba). [15], [10], [3]. 
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3.2 Eliminace plýtvání (muda)  
Práce resp. výroba zahrnuje řadu procesů neboli kroků, během nichž 
z dodaných surovin postupně vzniká produkt. Zdroje (ať už lidské zdroje či stroje) 
tomuto produktu v každém kroku hodnotu přidávají nebo nepřidávají. Základem 
hodnotového managementu a štíhlé výroby je identifikace činností, které 
v procesu výroby nepřidávají žádnou hodnotu - identifikace a eliminace plýtvání 
(jap. muda, angl. waste). Jako první si dosah nadměrného plýtvání (muda) ve 
výrobě uvědomil právě zakladatel TPS, Taiichi Ohno. Rozlišil sedm kategorií 
plýtvání [3], [9]: 
1) muda nadprodukce 
2) muda zásob 
3) muda oprav a zmetků 
4) muda pohybů 
5) muda zpracování 
6) muda čekání 
7) muda dopravy 
 
3.2.1 muda nadprodukce 
Nadprodukce je jedním z nejzávažnějších druhů plýtvání. Způsobuje 
dodatečné náklady vč. nákladů na znehodnocení výrobků, které se neprodají. 
Vyrábí se více než se tržně zhodnotí. příčinou může být obava z nedostatku 
pracovní síly, zmetkovitosti, poruchovosti strojů či snaha o maximální využití 
drahého zařízení. Nadbytečná výroba  pomáhá zakrývat problémy a znesnadňuje 
zavádění kaizen na pracovišti. [3], [9], [10] Z pohledu kaizen by „[v]yrábět víc než 
je potřeba [...] mělo být považované za zločin“. [3] 
3.2.2 muda zásob 
Množství zásob v podniku by mělo v maximální možné míře reflektovat 
skutečné aktuální potřeby zákazníků. Výrobky, rozpracované produkty, díly, 
součástky apod. jsou zásoby, které nepřidávají žádnou hodnotu, naopak zabírají 
místo a je třeba dalších provozních zařízení a tím se zvyšují náklady. [3] 
3.2.3 muda oprav a zmetků 
Zmetky často mohou přerušit výrobu a vyžadují i nákladné opravy. 
V některých případech zmetek nelze opravit, musí se vyhodit, představuje tak 
velké plýtvání zdroji i prací. Předcházet zbytečným (lidským) chybám lze 
kvalitním plánováním a řízením jakosti [3], [9].  
3.2.4 muda pohybu 
Zbytečné pohyby zaměstnanců i strojů (např. zbytečné přecházení, 
nahýbání, otáčení, zvedání a přenášení těžkých předmětů, špatné umístění 
jednotlivých částí strojů a linek) nepřidávají hodnotu, jsou neproduktivní a je třeba 
 FSI VUT DIPLOMOVÁ PRÁCE  List 17 
 
 
jim předcházet. Např. přenášení těžkých věcí z bodu A do bodu B je možné 
odstranit novým uspořádáním pracoviště. K určení muda pohybu je důležité 
zjistit, jak zaměstnanci používají ruce a nohy a následně změnit uspořádaní 
pracoviště a polohu veškerých jeho částí a vytvořit adekvátní nástroje a 
pomůcky. [3], [9] 
3.2.5 muda zpracování 
V některých případech je plýtvání způsobeno nevhodnou technologií a 
nevhodným provedením produktu. Jde např. o neproduktivní údery lisu, 
odstraňování otřepů apod. Při výrobě dochází často k plýtvání v důsledku 
neschopnosti časově sladit jednotlivé procesy. [3] 
3.2.6 muda čekání  
K plýtvání dochází i v případě, že pracovník čeká na dodání materiálu 
nebo pokud dochází k prostojům či nerovnováze na lince, kdy se práce na ni 
pozastaví v důsledku nedostatku součástek nebo poruchy stroje. O plýtvání 
mluvíme také, když operátor pouze pozoruje stroj, který provádí přidanou 
hodnotu v procesu, a čeká na další výrobek. [3] 
3.2.7 muda dopravy 
Muda dopravy označuje nutnost zbytečné manipulace v důsledku 
špatného lay-outu podniku nebo výroby. Doprava produktů či polotovarů a 
materiálu je nezbytnou součástí výrobního procesu, nepřidává mu však žádnou 
hodnotu. Zároveň během ní může dojít k poškození. Eliminovat plýtvání v této 
oblasti znamená v rámci možností propojit všechny procesy fyzicky vzdálené od 
hlavní linky výroby. [3], [9] 
3.2.8 muda znalostí, nevyužitá tvořivost zaměstnanců 
Mašín uvádí ještě osmý druh plýtvání – tzv. nevyužívání znalostí, kdy 
v podniku není zajištěno dostatečné využití a propojení znalostí jednotlivých 
pracovníků a úseků. Brzdí tak inovační potenciál podniku a znesnadňuje 
optimalizaci hodnotových toků.   Liker tento druh plýtvání označuje jako nevyužitá 
tvořivost zaměstnanců. [2] 
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4  CHARAKTERISTIKA SPOLEČNOSTI IFE-CR, A.S. 
 
   
Obr. 1. Společnost IFE-CR, a.s. 
 
Společnost IFE-CR, a.s. je součástí skupiny Knorr-Bremse, která se stala 
předním světovým výrobcem brzdových systémů pro kolejová a užitková vozidla. 
Společnost KNORR-BREMSE byla založena v roce 1905 inženýrem Georgem 
Knorrem. Od r. 1985, kdy proběhla restrukturalizace společnosti, se dělí na dvě 
obchodní divize – „Systémy pro kolejová vozidla“ a „Systémy pro užitková 
vozidla“. Má 60 poboček ve 25 zemích po celém světě. vč. Číny, Ameriky a 
Ruska. Na českém trhu působí skupina Knorr-Bremse od roku 1957, kdy byla 
zahájena strojírenská výroba v Hejnicích. V současné době má Knorr-Bremse 
v ČR dvě pobočky: Systémy pro užitková vozidla, Knorr-Bremse ČR v Liberci a 
Systémy pro kolejová vozidla, IFE-CR, a.s. Divize Systémy pro kolejová vozidla 
(IFE) zaměstnávala v r. 2009  8 300 zaměstnanců a vykázala obrat takřka 1,55 
mld. euro. Skupina IFE byla založena v roce 1947 ve Vídni. Zaměřuje se na 
výrobu automatických dveřních systémů a souvisejících zařízení (např. schody, 
rampy) pro kolejová vozidla.  Má dceřinné společnosti nejen v ČR, Španělsku a 
Holandsku, ale po celém světě, mj. v USA, Austrálii a také v Asii. Společnost 
IFE-CR, a.s. byla založena v r. 1991. Je jedním z předních výrobců dveřních 
systémů a ostatních zařízení pro kolejová vozidla. Hlavními odbytišti firmy IFE-
CR, a.s. Česká republika, Slovenská republika, Srbsko, Lotyšsko a Švýcarsko. 
[26] 
4.1 VÝROBNÍ ZAMĚŘENÍ A SORTIMENT SKUPINY IFE 
Škála produktů skupiny IFE zahrnuje posuvné, vyklápěcí a vnitřní dveře 
pro lokální (místní) i dálkovou dopravu, dále pomůcky a bezpečnostní prvky do 
vlaků – jak pomůcky pro nastupování (rampy, výsuvné a záklapné schody, 
přemostění), tak i bezpečnostní a ochranné systémy (systémy proti přivření a 
detekční systémy). Produktem firmy IFE-CR, a.s. jsou dveřní systémy pro 
kolejová vozidla a dveřní pohony. [27] 
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5  POPIS VÝROBY  
Jednotlivá pracoviště jsou rozmístěna ve výrobní hale. Výrobní hala firmy 
IFE-CR, a.s. se nachází v Modřicích u Brna  na ploše 5000 m2. Probíhá v ní 
malosériová výroba různých typů vlakových dveří a pohonů. Sestává z 16 
pracovních úseků a 17 meziskladů. Jednotlivé pracovní úseky jsou: řezání, 
ohýbání, CNC centra, myčka, zámečníci, svařovna a lepení, broušení, rovnání, 
montážní pracoviště, lisovna, pěnění,  dokončení, tmelení, kontrola a expedice. 
První procesní schéma znázorňuje výrobu rámů od řezání přes svařování a 
lepení až po broušení a rovnání. Druhé schéma zahrnuje úpravu plechů před 
montáží, samotnou montáž dveří vč. dokončení výrobku a jeho expedici. 
 
obr. 2. Procesní schéma – rám (tok materiálu pro výrobu rámů do dveří je  
znázorněn šipkami) 
Řezání Vyskladně
ní 
Ohýbání CNC - 
obrábění  
Automatic
ké mytí 
Montování 
zámků 
Svařování 
Lepení  
Broušení Rovnání  Přesun 
rámu 
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obr. 3. Procesní schéma – plech (tok materiálu je znázorněn šípkami, čárkovaně 
je vyznačeno montážní pracoviště ) 
Ohýbání 
okraje 
Vyskladnění Uskladnění Broušení  
Uskladnění 
 
Uskladnění 
 
Mytí Lepení 
 
Přesun 
rámu 
Vstup pro s. 
montáž 
výroba 
Vstup pro 
linku 
 
Linková 
montáž 1 
 
Linková 
montáž 2 
 
Linková 
montáž 3 
 
Linková 
montáž 4 
 
Soust. 
montáž 1 
Soust. 
montáž 2 
Soust. 
montáž 3 
Soust. 
montáž 4 
Uskaldnění 
– hotové ks. 
Lisování Pěnění Kontrola Expedice 
Velké dveře 
Malé dveře 
montážní pracoviště 
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Bezprostředně před vstupem do montážního pracoviště procházejí plechy 
pracovištěm ohýbání, kde se ohýbají jejich okraje, aby bylo možné plech upevnit 
na rám. Z pracoviště ohýbání putují plechy v závislosti na typu dveří na 
pracoviště broušení a poté do montážního pracoviště nebo přímo do montážního 
pracoviště. Poté jsou ukládány do meziskladu.  
K ohýbání slouží ohýbací stroj FASTI. Tento ohýbací stroj je hlavní strojní 
pracoviště pro montážní pracoviště. Pracoviště je vytíženo dvousměnným 
provozem a plechy se ohýbají dva dny předem, někdy i déle. Vytváří se tak 
zásoby pro případy, kdy se z důvodu nedostatku komponentů pro montáž 
některé projekty pozastaví a přejde se na jiný projekt. Tyto zásoby nebyly 
redukované.     
Na pracovišti Broušení se úhlovými bruskami brousí vnitřní i vnější okraje 
plechů a svařené popř. lepené rámy. Dochází zde ke znečištění vzduchu 
prachem a drobnými částicemi. 
Poté, co plechy projdou pracovišti ohýbání a broušení, jsou ukládány do 
meziskladu, odkud je jednotliví operátoři dle potřeby přivážejí do montážního 
pracoviště k montáži. V následující části se diplomová práce zaměřuje pouze na 
montážní pracoviště.  
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6  POPIS MONTÁŽNÍHO PRACOVIŠTĚ 
 
Montážního pracoviště je umístěno v klimatizované hale o podlahové 
ploše 378 m2. V montážním pracovišti se montuje šest různých typů dveří do 
vlaku. Nachází se v něm linka sestávající ze čtyř pracovišť, soustředěná montáž 
o čtyřech pracovištích, mezisklad pro vstupní polotovary, mezisklad pro linku a 
soustředěnou montáž (mezisklad pro plechy a mezisklad pro rámy) a mezisklad 
hotových kusů. Pro nářadí a spojovací materiál je umístěn v rohu haly příruční 
sklad (regál drobného materiálu), viz obr. 11. 
Na pracovišti se také nachází myčka, řezák pro Redux a dva stoly sloužící 
k lepení Reduxu. Pro skladování Reduxových pásků je na pracovišti umístěn 
chladící box, viz. obr. 8.  
Na pracovišti pracuje jedenáct zaměstnanců v ranní a  deset zaměstnanců 
v odpolední směně. Směna sestává z vedoucího směny, operátora myčky, dvou 
pracovníků, kteří zajišťují lepení, čtyř pracovníků linky a tří pracovníků 
soustředěné montáže.  
Proces montáže na montážním pracovišti začíná u myčky. Z myčky 
operátor přemístí plechy do meziskladu, kde je přebírá další operátor, který 
provádí lepení. Lepení se provádí na pracovišti se dvěmi stoly a řezačkou pro 
Redux viz obr. 9. První stůl slouží pro samotné lepení, druhý stůl, který je 
ohřívaný, se využívá pro fixování lepidla k plechu pomocí válečku. V  první fázi 
se nařeže Redux v příslušné velikosti a nalepí na plech. Na okraje plechu se 
v případě potřeby lepí Reduxové pásky, které se skladují v chladícím boxu. Poté 
se plech přesune na druhý, ohřívaný stůl, kde je Redux válcem přitlačen 
k plechu. Odtud pokračuje polotovar do skladu pro linku nebo soustředěnou 
montáž. Zároveň se do skladu rámu v montážním pracovišti dováží polotovary 
rámu. Operátor linky nebo soustředěné montáže si z těchto meziskladů odebírá 
dva plechy, jeden rám dveří a jeden okenní rám a provádí kompletaci dveří. 
Kompletace dveří probíhá dvěma různými výrobními postupy - jak na lince, tak 
na soustředěné montáži. Linka obsahuje čtyři stoly (linka - 1 až linka - 4), kde 
postupně probíhá montáž jedněch dveří. Každý stůl je vybaven dotykovým 
monitorem s vyobrazením pracovního postupu (vč. fotek montáže a doby taktu 
výroby jednoho kusu), který by jednotliví operátoři měli dodržovat. Tento systém 
však není v montážním pracovišti využíván – operátoři nedodržují sled operací. 
Soustředěná montáž se také skládá se čtyř stolů, kde na jednom stole probíhá 
kompletace celých dveří. Soustředěná montáž není, narozdíl od linky, vybavena 
dotykovým monitorem s vyobrazením pracovního postupu. Hotové kusy jsou po 
smontování na lince či soustředěné montáže umístěny do meziskladu hotových 
kusů, odkud jsou odváženy na lis na další pracoviště. 
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Obr. 4. Rozmístění jednotlivých operací v montážním pracovišti 
 
Vysvětlivky  
Zeleně jsou vyznačeny jednotlivé operace (M-Myčka, Le.-Lepení, Li.-Linka a 
S.M.-Soustředěná montáž ) 
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Obr. 5. Layout montážního pracoviště – současný stav 
 
Vysvětlivky  
tok výroby = modré šipky 
podávání materiálu = červené šipky 
u projektu De France jsou vnitřní strany okenních rámů lepeny papírovými 
lepícími páskami = černé šipky 
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Vysvětlivky: 
1  Pracovní stoly. 
2  Stůl pro vedoucího pracoviště. 
3  Vstup vozíků s rámy. 
4  Vstup vozíků s plechy . 
5  Místo pro prázdné vozíky. 
6  Popelnice. 
7  Vstup pro linku – rámy. 
8  Vstup pro soustředěnou montáž – rámy. 
9  Stojan s Alu WABE. 
10  Vstup pro linku a soustředěnou montáž – plechy. 
11 Myčka. 
12  Řezák pro duplex. 
13 Role papíru. 
14  Vozíky s plechy. 
15  Box na Reduxové pásky. 
16  Řezačka papíru. 
17  Vozíky s rámy. 
18  Paleta. 
19  Uklízecí pomůcky. 
20  Šibenice s dveřmi viz. obr. 12. 
21  Pomocné přípravky – umístění na zdi 
22  Regál s drobným materiálem, tmelícími a lepícími pastami, izolepami, 
koncovými přípravky. 
23  Skříň s rozpěrami, dorazy, pistole na tmel a lepidlo 
24  Šatní skříňky. 
25  Stojany pro smontované dveře.  
26  Plocha, kde probíhá studené lepení - není součástí montážního pracoviště. 
 
U místa číslo 10 a 14 vzniká muda zásob, kdy linka a soustředěná montáž 
nestíhají odebírat plechy od operace lepení. U soustředěné montáže dochází ke 
zbytečným pohybům operátorů (muda pohybu), protože nejsou vyčleněna místa 
pro vozíky s rámy a je nutné pro ně chodit do vzdálenější části montážního 
pracoviště. Dále dochází u linky a soustředěné montáže k plýtvání způsobeném 
tím, že pracovníci čekají na dodání materiálu, v případě, že chybí od dodavatele 
určitá součást nebo dojde k výrobě špatného rámu, zmetku  (muda čekání). 
V takovém případě je práce na stávajícím projektu pozastavena, využívají se 
mezisklady a operátoři přecházejí na výrobu jiného projektu. Celkově to 
znamená, že na tomto pracovišti není dosaženo kontinuálního toku, tj. zbytečná 
manipulace, rozpracovanost mezi myčkou, lepením, linkou a soustředěnou 
montáží. Tyto vlivy jsou nežádoucí a je nutné je co nejvíce eliminovat a 
minimalizovat, tedy omezit plýtvání. Řešení těchto plýtvání je v části zlepšení, viz 
tab. 1. a obr. 26.  
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6.1 Přehled nářadí na montážním pracovišti 
V montážním pracovišti jsou umístěny dva kusy HA 510 (pertlovačka) a dvě 
vibrační kladiva.  
 
 
 
Obr. 6. Typ HA 510, Hawe hydraulik (Pertlovačka), (vpravo), vibrační kladivo 
(vlevo) 
 
Rozpěry, dorazy a pistole na tmel a lepidlo jsou umístěny ve skříni za regálem 
drobného materiálu, viz. obr. 5. č. 23, viz. příloha 4 obr. 35.  
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U ruční myčky se používá Páro-čistič KÄRCHER DE 4002. 
Stroj čistí jednotlivé plechy za využití tlaku horké páry.  
 
 
 
Obr. 7. Páro-čistič KÄRCHER DE 4002 
 
      Technické parametry - páro-čistič KÄRCHER DE 4002: 
 
Napájecí napětí 230 V 
Příkon topení 2250 W 
Topný výkon/plnící množství 2,4 / 2,2 l 
Množství páry regulovatelné 
Teplota kotle 145 °C 
Tlak páry 3,2 bar 
Hmotnost 7,5 kg 
Rozměry: 480x305x265 mm 
 
 
 
6.2 Rozmístění nářadí na jednotlivých stolech v montážním 
pracovišti 
U jednotlivých stolů na lince a soustředěné montáži jsou umístěny 
nářaďové boxy. U linky jsou jednotlivé stoly označované linka - 1 až linka - 4 a 
boxy jsou umístěny vedle všech stolů.  
Stejné nářadí je i na stolech soustředěné montáže, kromě třetího stolu kde 
není nářaďový box.  
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6.3 Rozmístění materiálu v montážním pracovišti: 
V montážním pracovišti se používá několik druhů materiálu: lepící pásky a 
role (Redux),  hliníková výplň do dveří (označovaná Alu WABE) a drobný 
materiál, umístěný v jednotlivých regálech.  
Lepící pásky (Redux) pro operaci Lepení jsou umístěny v mrazícím boxu 
v těchto velikostech (šířka v mm): 20, 30, 40, 50, 65, 100, 110, 140, 170, 200, 
220, 260, 380, 500. Nejčastěji se používají lepící pásky o šířce 20 a 30 mm, 
přičemž  týdenní spotřeba činí kolem 30 ks u šířky 20mm a až 30 ks u šířky 
30mm. 
 
  
 
Obr. 8. Mrazící box (vlevo), lepící pásky (Redux) v mrazícím boxu (vpravo). 
 
Chladící proces je automatický. Vkládaní  a vyjímaní materiálu probíhá 
ručně. Další lepící (reduxové) role jsou umístěny u stolů, kde se provádí operace 
lepení, a to ve velikostech (rozměry v  mm): 700, 750, 850, 120, 125. Tyto role 
nejsou chlazené. I zde vkládaní  a vyjímaní materiálu probíhá ručně. U velkých 
plechů, např. v případě De France, se na ca 20 ks plechů spotřebuje jedna role. 
U menších plechů, např. v případě SD Izrael, se jedna role spotřebuje na ca 48 
ks plechů.   
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Obr. 9. Umístění role Reduxu u operace lepení 
 
Další materiál, který se v montážním pracovišti používá je hliníková výplň 
do dveří, která se označuje Alu WABE. V montážním pracovišti na tento materiál 
slouží dva stojany, jeden je umístěn u linky a druhý u soustředěné montáže, 
pevně stanovené místo pro tento materiál však neexistuje. Zásobování a vyjmutí 
výplně se provádí ručně. Tento materiál je nutné nejprve na skladě roztáhnout na 
pracovním stole do plochy 3,125 m2 a poté se nařeže na menší kusy a donese 
na montážní pracoviště. Nejčastěji se používá šířka 40 mm a 16mm.  
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Obr.10. Alu WABE umístěný na stojanu 
 
Drobný materiál je umístěn v regálu v bedýnkách. Jedná se např. o 
šroubky, podložky, nýty, izolepy, lepící a tmelící pasty, drobné přípravky, 
trubičky, plíšky a další součásti ke dveřím. 
 
 
 
Obr. 11. Regál s drobným materiálem 
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6.4 Rozmístění pomocných přípravků v montážním pracovišti 
Pro každý projekt se při montáži používá jiný pomocný přípravek. 
Pomocné přípravky jsou umístěny na zdi u soustředěné montáže, drobné 
pomocné přípravky se nachází také v regálu drobného materiálu.  
 
 
6.5 Přehled manipulačních prostředků 
Na montážním pracovišti se používají tři manipulační prostředky: 
nízkozdvižný vozík a dva druhy pojízdných stojanů. Nízkozdvižný vozík slouží 
pro přesun šibenic s rámy typu De France nebo dveřmi určenými pro studené 
lepení. Pohon a ovládání je ruční, zdvih hydraulický. Ukázkový model je na obr. 
12.  
Druhým manipulačním prostředkem je pojízdný stojan na plechy nebo 
rámy, který se hojně používá v montážním pracovišti i kolem něj. Pohon a 
ovládání je ruční. Plechy a rámy jsou přiváženy samostatně. Ukázkový model je 
na obr. 13.  
Posledním manipulačním prostředkem je stojan pro hotové dveře 
s kapacitou sedm dveří, které se odváží do lisu. Pohon a ovládání je ruční. 
Ukázkový model je na obr. 13. 
 
 
 
Obr. 12. Nízkozdvižný vozík (vlevo), šibenice na rámy a dveře (vpravo). 
 FSI VUT DIPLOMOVÁ PRÁCE  List 32 
 
 
 
 
Obr. 13. Pojízdný stojan (vlevo), stojan pro hotové dveře, ve variantě 1 – FIFO 
zásobník, viz. obr. 30 a 31, č. 22 (vpravo). 
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7  MAPOVÁNÍ HODNOTOVÉHO TOKU  
 
Ověřenou metodou, která se v rámci štíhlé výroby uplatňuje, je mapování 
hodnotového toku. Metoda mapování hodnotového toku (též označována jako 
„Value Stream Mapping“) pochází z japonské firmy Toyota, která ji využívala k 
analýze výrobních procesů. „Jedná se o grafickou techniku, která pomocí 
standardizovaných ikon popisuje souvislosti a vazby v materiálových i 
informačních tocích v konkrétním hodnotovém toku daného výrobku nebo rodiny 
výrobků.“ [9] Je jednou z nejpoužívanějších metod zlepšování a také nedílnou 
součástí metodiky zavádění štíhlé výroby. [2], [9], [15], [21] 
Hodnotový tok je soubor všech činností v podniku od materiálu přes vývoj 
nového produktu, výrobu výrobku, expedici až k předání výrobku ke konečnému 
zákazníkovi. Do hodnotového toku se zahrnují jak činnosti, které produktu 
přidávají hodnotu (např. vložení výplně do dveří), tak i činnosti, které výrobku 
hodnotu nepřidávají (např. manipulace s plechem). Hodnotu vymezujeme vždy 
z pohledu zákazníka, podle toho, co zákazník od daného procesu požaduje. Čas, 
ve kterém se přidává hodnota, je jen nepatrným zlomkem celkového času výroby 
daného produktu. Cílem mapování hodnotového toku je redukce činností 
nepřidávajících hodnotu, tedy eliminace ztrát a různých forem plýtvání (viz 
muda). [2], [9], [15], [21] 
V praxi znamená mapování hodnotového toku nejprve zakreslit všechny 
procesy materiálového a informačního toku. Materiálovým tokem se rozumí 
„organizovaný netechnologický pohyb materiálu ve výrobním procesu“ [13]. 
Jinými slovy představuje materiálový tok přeměnu materiálu v konkrétní výrobek 
pro zákazníka. Ovlivňuje prostorové uspořádání výroby jako je rozmístění strojů, 
pracovišť, dílen, skladů apod. Informační tok označuje, co se má v každém 
jednotlivém procesu vyrobit a co bude následovat. Následně je potřeba 
navrhnout zlepšení stávajícího materiálového toku a navrhnout budoucí 
materiálový tok, který by měl vést ke zlepšení výroby a eliminaci plýtvání. [2], [9], 
[15], [21] 
Mapování hodnotového toku umožňuje vidět nejen jednotlivé procesy, 
které v podniku probíhají, ale také souvislosti mezi nimi a dává nám na 
hodnotový tok komplexní pohled. Umožňuje nám identifikovat nejen plýtvání a 
ztráty, ke kterým v podniku dochází, ale také jeho zdroje a příčiny. Ukazuje 
souvislosti mezi tokem materiálu a tokem informací a vlivy rozhodování ve firmě 
na hodnotový tok. Za použití vybraných ukazatelů (čas cyklu, čas, který přidává 
hodnotu, stav zásob apod.) umožňuje popsat, jak by pracoviště mělo fungovat, 
aby v něm docházelo k nepřetržitému hodnotovému toku, stanovit priority a 
v neposlední řadě vytváří velmi solidní základ pro implementaci zlepšovacích 
návrhů.  [2], [9], [15], [21] 
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V hromadné výrobě funguje každý proces v hodnotovém toku izolovaně, 
vyrábí podle plánu a „tlačí“ materiál dál (push system, systém tlaku), aniž by 
reagoval na požadavky zákazníka – tím může být jak vnitřní proces 
v následujících krocích výrobní linky, tak i vnější, koncový zákazník. Protože 
tento materiálový výstup v podstatě ještě není potřeba a vytváří se mezisklady a 
zbytečné zásoby, jedná se o čisté plýtvání. Nejhorší příčinou plýtvání je 
nadvýroba. Výsledkem je celkově velmi dlouhá doba, po kterou výrobek prochází 
výrobním procesem (tzv. lead time, průběžná doba) při minimální přidané 
hodnotě pro daný produkt. V moderních systémech výroby a „štíhlých“ 
konceptech jde mj. o to, aby daný proces vyráběl jen to, co potřebuje další 
proces a teprve tehdy, když to potřebuje. Výroba, všechny procesy v ní, jsou 
pojímány komplexně, v souvislostech, od koncového zákazníka k surovému 
materiálu jako jeden nepřetržitý hodnotový tok. Cílem je minimalizovat dobu, po 
kterou výrobek prochází výrobním procesem (tzv. lead time) a zajistit nejvyšší 
možnou kvalitu při minimálních nákladech. [2], [9], [15], [21] 
Mezi základní vlastnosti efektivního hodnotového toku orientovaného na 
zákazníka patří [21]:  
 výroba dle doby taktu, tj. teoretický čas, za který by měl být výrobek 
v daném procesu zhotoven  
 zavádění kontinuálního toku všude, kde je to možné 
 důraz na systém tahu tam, kde kontinuální tok není možný (např. u 
procesů, které mají příliš dlouhý „lead time“ nebo jsou příliš nespolehlivé 
na to, aby mohly být propojeny s ostatními procesy v rámci linky) a využití 
metody FIFO v některých případech, kdy není vhodné mít na skladě 
zásoby všech jednotlivých dílů (tzv. „Supermarket-Pull-System“), např. u 
výroby na zakázku, u drahých součástek či součástek s krátkou 
trvanlivostí – v takovém případě se mezi dvěmi oddělenými procesy 
namísto „supermarketu“ (skladu) použije metoda FIFO, aby byl zachován 
kontinuální tok  
 soustředění plánování výroby do jednoho místa v rámci hodnotového toku 
 vyvážení produktového mixu (rovnoměrné rozvržení výroby jednotlivých 
nabízených produktů v rámci výrobního času, tzn. nesoustřeďujeme se 
nejprve na výrobu pouze jednoho typu výrobku v jednom čase, ale 
snažíme se o vyváženost a průběžnou výrobu různých typů nabízených 
produktů) 
 vyvážení objemu výroby dle doby taktu a rovnoměrný odběr hotových 
výrobků (rovnoměrné, nikoli skokové či nárazové rozvržení práce v rámci 
pracovní doby a tím také rovnoměrné vytížení strojů, personálu a skladů) 
 minimální požadavek vyrábět v rámci jednoho procesu „každý den každý 
díl“ (vzhledem k tomu, že výrobní dávky jsou v systému štíhlé výroby 
spíše nízké, je dodržení tohoto pravidla nezbytné k tomu, aby bylo možné 
vyrábět všechny typy výrobků v daném čase)  
 
Při mapování hodnotového toku se používá následující postup [2], [21], [9]: 
1. Určit cílový produkt (viz níže) 
2. Nakreslit mapu současného stavu (zaznamenáme jednotlivé kroky procesu a 
určíme, co přidává hodnotu a co nikoli) 
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3. Nakreslit mapu budoucího stavu (kriticky zhodnotíme jednotlivé činnosti a 
odstraníme ty, které nepřidávají hodnotu, navrhneme zlepšení – kaizen) 
4. Implementace budoucího stavu a vyhodnocení výsledků 
 
K zakreslení hodnotového toku se využívají standardizované ikony [9], [21]:   
 
Ikony pro materiálový tok 
 
 
 
      
 
 
 
   
 
 
 
 
 
Ikony pro informační tok 
 
 
 
 
 
 
Proces 
Externí zdroje 
Typ informace 
Elektronická informace 
Manuální informování 
Tok hotových výrobků 
Pohyb tlakem 
Transport 
Zásoby 
Data o procesu 
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Z mapování materiálových toků vznikne komplexní přehled výroby, tvořící 
velmi účinný nástroj k objevení plýtvání a jeho příčin. Stěžejní je poté 
samozřejmě samotná realizace konceptu mapování hodnotového toku na 
základě budoucí mapy hodnotového toku, která nám ukazuje, co je třeba zlepšit. 
Realizaci naplánovaných kroků je třeba pečlivě rozvrhnout a naplánovat. To je 
však již úkolem projektového managementu. Pro úspěšnou realizaci konceptu 
štíhlé výroby je také důležité, aby všichni zaměstnanci pochopili její principy a 
snažili se je dodržovat. 
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8  PRAKTICKÁ ČÁST (MAPOVÁNÍ HODNOTOVÉHO TOKU) 
 
S výjimkou situace, kdy se v podniku vyrábí pouze jediný výrobek, nelze 
zaznamenat hodnotový tok všech výrobků vyráběných v podniku. Základním 
principem mapování hodnotového toku je proto výběr reprezentativního 
hodnotového toku, který musíme zlepšit neboli zaměření na jednu výrobkovou 
řadu. [9], [21] U firmy IFE-CR, a.s. bylo jako pracoviště s největším potenciálem 
pro zlepšení identifikováno montážní pracoviště, kde se z plechu a rámů montují 
dveře. Z důvodu výroby různých typů dveří v montážním pracovišti, byl 
analyzován hodnotový tok u třech projektů (typů dveří) – SD Izrael, Lorol PD a 
De France. Zakreslíme mapu současného stavu toku hodnot v montážním 
pracovišti, viz obr. 14, 15 a 16.  
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obr. 14. Stávající materiálový tok – projekt SD Izrael  
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      obr. 15. Stávající materiálový tok – projekt Lorol PD 
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      Obr. 16.  Stávající materiálový tok – projekt De France 
 FSI VUT DIPLOMOVÁ PRÁCE  List 41 
 
 
Mapa stávajícího stavu zachycuje jednotlivá pracoviště v montážním 
pracovišti a bezprostředně navazující pracoviště, počet pracovníků a směn, 
počet kusů plechů a rámů v jednotlivých fázích výroby s časy na jeden kus a stav 
zásob. Slabé šipky v horní části mapy označují informační tok od bodu řízení 
informací. Pro každé místo skladování je na mapě zakreslen trojúhelník, který 
zachycuje množství zásob. Materiálový tok je znázorněn v dolní části schématu 
zleva doprava podle sledu jednotlivých operací. Materiál v montážním pracovišti 
protéká třemi pracovišti resp. probíhají v něm tři operace – myčka, lepení, linka a 
soustředěná montáž. Mapa současného stavu zachycuje v políčku pod každou 
operací počet pracovníků a počet směn a tzv. čas cyklu.  
Nejprve v rámci mapování hodnotového toku rozlišíme tzv. časy 
přidávající hodnotu (VA) a časy nepřidávající hodnotu, viz přílohy 1, 2 a 3. VA 
časy jsou navíc zakresleny pod poli procesů na časové ose v mapě hodnotového 
toku. Přílohy 1, 2 a 3  zachycují jak čas jednotlivých operací, tak čas cyklu, časy 
přidávající hodnotu (VA) a zkrácení časů zlepšovacími návrhy ve variantě 1 
s FIFO zásobníkem a variantě 2 se zdvojením první operace na lince (linka - 1). 
Čas cyklu, tj. doba od zahájení po ukončení operace čili skutečná doba 
dokončení jednoho výrobku, byl určen tak, že bylo pomocí stopek provedeno 
měření manuálních časů nutných k realizaci jednotlivých operací v montážním 
pracovišti. Bylo navrženo zkrácení následujících časů po zlepšovacích návrzích 
se zavedením FIFO zásobníku (varianta 1), viz. obr. 30 a 31: u projektu SD Izrael 
viz obr. 18 byl čas cyklu na lince 1 zkrácen z 16 min. 26 s na 10 min. 21 s a na 
lince 2 z 9 min. 51 s na 10 min. 6 s; na soustředěné montáži 1 byl čas cyklu 
zkrácen z 61 min. 2 s. na 46 min. 20 s. U projektu Lorol PD viz obr. 21 byl čas 
cyklu na lince 1 zkrácen z 19 min. 9 s. na 10 min. 25 s, na lince 2 ze 12 min. 17 
s. na 8 min. 59 s, na lince 4 z 16 min. 2 s. na 10 min. 14 s. Na soustředěné 
montáži 1 byl u projektu Lorol PD,  čas cyklu zkrácen ze 49 min. 44 s. na 42 min. 
7 s. U projektu De France viz obr. 24 byl čas cyklu na lince 1 zkrácen ze 37 min. 
34 s. na 24 min. 54 s., u linky 3 a 4 (dveře se vzhledem k velikosti montují na 
dvou stolech) byl čas cyklu zkrácen z 23 min. 38 s. na 23 min. 8 s.  Na 
soustředěné montáži 3 a 4 byl u projektu De France čas cyklu zkrácen ze 73 min. 
1 s. na 62 min. 40 s.  
Zkrácení následujících časů po zlepšovacích návrzích se zdvojením první 
operace na lince (varianta 2), viz. obr. 32 a 33: u projektu SD Izrael viz obr. 19  
byl čas cyklu na lince 1 zkrácen z 16 min. 26 s na 7 min. 10 s, na soustředěné 
montáži 1 byl čas cyklu zkrácen z 61 min. 2 s. na 51 min. 10 s. U projektu Lorol 
PD viz obr. 22 byl čas cyklu na lince 1 zkrácen z 19 min. 9 s. na 13 min. 47 s, na 
lince 2 ze 12 min. 17 s. na 10 min. 21 s, na lince 4 z 16 min. 2 s. na 10 min. 14 s. 
Na soustředěné montáži 1 byl u projektu Lorol PD byl čas cyklu zkrácen ze 49 
min. 44 s. na 45 min. 58 s. U projektu De France viz obr. 25 byl čas cyklu na 
lince 1 zkrácen ze 37 min. 34 s. na 36 min. 29 s., u linky 3 a 4 (dveře se 
vzhledem k velikosti montují na dvou stolech) byl čas cyklu zkrácen z 23 min. 38 
s. na 23 min. 8 s.  Na soustředěné montáži 3 a 4 byl u projektu De France čas 
cyklu zkrácen ze 73 min. 1 s. na 66 min. 42 s.  
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V dalším kroku porovnáme dobu cyklu s dobou taktu (TT), což je na rozdíl 
od doby cyklu číslo teoretické. Udává teoretický čas, za který by měl být výrobek 
v daném procesu zhotoven. Doba taktu je podíl disponibilního pracovního fondu 
v sekundách a počtu kusů, které v daném období (tj. v našem případě jeden den) 
požadují zákazníci, v  našem případě ještě vynásobenou parametrem OEE 
ukazatele, který zohledňuje poruchy, prostoje a plánované či neplánované 
opravy viz vzorec 8.2,  podle něhož předpokládáme 95% využití linky u projektů 
SD Izrael a Lorol PD. U projektu de France předpokládáme 93% využití linky. [9], 
[21] Doba taktu činí v našem případě 10, 47 min. u  projektů SD Izrael a Lorol PD 
a 26, 66 min. u  projektu De France, viz. vzorec 8.3. 
Typickými operacemi, vázanými na dobu taktu, jsou operace prováděné 
na výrobních linkách. [9] Doba taktu odráží možnosti podniku a potřeby 
zákazníka. Dobu taktu lze využít k podpoření synchronizace hodnotových toků,    
k vytvoření kontinuálního hodnotového toku. [9] Cílem štíhlé výroby je omezit 
popř. zcela eliminovat plýtvání, tzn. že čas cyklu by se měl co nejvíce rovnat 
času taktu, aby výroba odpovídala požadavkům trhu [21]. „Jestliže každý proces 
překročí dobu taktu, výsledkem bude nedostatek výrobků; jestliže bude proces 
rychlejší, vznikne přebytek výrobků. Při řádném dodržování taktu se gemba 
pohybuje kupředu stejným rytmem jako trh.” [3].  
 Je zřejmé že jednotlivé operace v montážním pracovišti nejsou 
rovnoměrně vyvážené. Pro jednotlivé části operace projektů SD Izrael obr. 17, 
taktéž Lorol PD obr. 20 a De France obr. 23, by měla vypočtená doba taktu trvat 
stejně.  
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8.1 Vyvážení stávajícího pracoviště, varianta 1 a varianta 2  – 
projekt SD Izrael, Lorol PD 
 
Obr. 17. Vyvážení stávajícího pracoviště – projekt SD Izrael 
 
Obr.18. Vyvážení pracoviště po zlepšení (varianta 1) – projekt SD Izrael, 
viz. příloha 1. 
 
 
Obr.19. Vyvážení pracoviště po zlepšení (varianta 2) – projekt SD Izrael,  
viz. příloha 1. 
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1 směna po odečtení přestávek 430 min. 
2 směny 860 min. 
budoucí požadovaný objem výroby 
za 1 den  
78 ks 
využití linky 95% 
 
 
 
 
       TT = ------------------------------------------------------------ [9] (8.1) 
 
 
 
       TT = 03,11
78
860
=  min. 
 
Celková efektivnost linky (tzv. Overall Equipment Effectivenss, OEE) [19]: 
 
 
 
       OEE = ---------------------------------------------------------  × 100        (8.2) 
 
 
 
 
 
       OEE = ------------------ × 100  = 95%        
 
 
 
Při splnění zákaznických požadavků, je nutné každých 11,03 min. vyrobit 
jedny  dveře. Je nutné zohlednit různé poruchy, prostoje a plánované či ne-
plánované opravy. K tomu nám slouží parametr OEE, který je vypočten k této 
lince ve výši 95 %. Vynásobením OEE ukazatele a zákaznickým taktem získáme 
za jakou dobu je nutné vyprodukovat kus, abychom uspokojili požadavky 
zákazníků. 
 
Plánovaný CT = OEE x TT [28]                                                                     (8.3) 
Plánovaný CT = 0,95 x 11,03 = 10,47 min.     
 
 
 
 
 
                               
 
počet kvalitních výrobků × ideální cyklus 
doba možného provozu linky 
37 × 11,03 
430  
čistý pracovní fond za období 
počet požadovaných výrobků za období 
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       Vybalancování = ------------------------------------------------ × 100 [28] (8.4) 
 
 
 
       Vyvážení stávajícího pracoviště  – projekt SD Izrael 
 
 
 
       Vybalancování = -------------------------------------------------------- × 100 = 48,53 %   
 
 
Dle aktuálního vybalancování jsem na základě provedeného vzorce zjistila, že je 
linka vybalancována na 48,53 %, tedy je zde potenciál k realizaci zlepšení ve 
výši 51,47 %. 
 
 
Vyvážení pracoviště po zlepšení (varianta 1) s FIFO – projekt SD Izrael 
 
 
 
       Vybalancování = ------------------------------------------------------ × 100 = 80,48 %   
 
 
 
Vyvážení pracoviště po zlepšení (varianta 2) s dvěma stoly – projekt SD Izrael 
 
 
 
      Vybalancování = ---------------------------------------------------- × 100 = 78,75 %   
 
 
Součet manuálních časů 
Celkový počet operací × čas taktu 
8,67+0,41+3,67+16,43+9,85+8,6+8,18 
7 ×16,43 
8,67+4,08+7,16+9,85+8,6+8,18 
6 ×9,85 
8,67+4,08+10,35+10,10+8,6+8,18 
6 ×10,35 
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Obr. 20. Vyvážení stávajícího pracoviště – projekt Lorol PD 
 
 
Obr. 21 Vyvážení pracoviště po zlepšení (varianta 1) – projekt Lorol PD, viz. 
příloha 2. 
 
        
Obr. 22. Vyvážení pracoviště po zlepšení (varianta 2) – projekt Lorol PD, viz. 
příloha 2. 
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Vyvážení stávajícího pracoviště – projekt Lorol PD 
 
 
 
       Vybalancování = ---------------------------------------------------------× 100 = 49,71 %   
 
 
Vyvážení pracoviště po zlepšení (varianta 1) s FIFO – projekt Lorol PD 
 
 
 
      Vybalancování = ---------------------------------------------------------- × 100 = 83,46 %   
 
 
 
Vyvážení pracoviště po zlepšení (varianta 2) s dvěma stoly – projekt Lorol PD 
 
 
 
      Vybalancování = ------------------------------------------------------- × 100 = 78,86 %   
 
7,85+0,58+3,75+19,15+12,28+7+16,03 
7 ×19,15 
7,85+4,3+6,89+10,35+9,35+10,23 
6 ×10,35 
7,85+4,3+10,42+8,98+10,40+10,23 
6 ×10,42 
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8.2   Vyvážení stávajícího pracoviště, varianta 1 a varianta 2  
– projekt De France 
 
Obr. 23. Vyvážení stávajícího pracoviště 
 
 
Obr. 24. Vyvážení pracoviště po zlepšení – varianta 1, viz. příloha 3. 
 
 
Obr. 25. Vyvážení pracoviště po zlepšení – varianta 2, viz. příloha 3. 
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1 směna po odečtení přestávek 430 min. 
2 směny 860 min. 
budoucí požadovaný objem výroby 
za 1 den  
30 ks 
využití linky 93% 
 
TT = 67,28
30
860
=  min 
 
 
 
 
OEE = ---------------------  × 100  = 93%        
 
 
 
Plánovaný CT = OEE x TT  
Plánovaný CT = 0,93 x 28,67 = 26,66 min. 
 
Vyvážení stávajícího pracoviště – projekt De France 
 
 
 
Vybalancování = --------------------------------------------- × 100 = 41,45 %  
 
         
 
Vyvážení pracoviště po zlepšení (varianta 1) s FIFO  – projekt De France 
 
 
 
Vybalancování = ------------------------------------------ × 100 = 64,95 %  
 
 
 
Vyvážení pracoviště po zlepšení  (varianta 2) s dvěma stoly  – projekt De France 
 
 
 
Vybalancování = ------------------------------------------ × 100 = 62,72 %  
 
 
 
 
6,07+4,92+5,67+37,57+23,63 
5 ×37,57 
6,07+10,59+18,24+23,13 
4 ×23,13 
14 × 28,67 
430  
6,07+10,59+24,9+23,13 
4 ×24,9 
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Z výše uvedených propočtů vybalancování linky vyplývá, že neběží účinně 
a efektivně, jelikož její využití je výrazně nižší než 85% [19] – u projektu SD Izrael 
činí pouhých 48,53%, u projektu Lorol PD 49,71% a u projektu De France 
41,45%. Po zavedení zlepšovacích návrzích vyplývá, že odhadem oproti 
předchozímu stavu (obr. 17, 20 a 23) došlo ke zlepšení resp. zvýšení využití 
linky, u varianty 1 s FIFO zásobníkem  - u projektu SD Izrael 80,48%, u projektu 
Lorol PD 83,46% a u projektu De France 64,95%.A po zavedení zlepšovacích 
návrzích u varianty 2 (zdvojení první operace na lince) vyplývá, že oproti 
předchozímu stavu (obr. 17, 20 a 23) došlo ke zlepšení resp. zvýšení využití linky  
- u projektu SD Izrael 78,75%, u projektu Lorol PD 78.86% a u projektu De 
France 62,72%. Je zřejmé  porovnáním výsledků, že varianta 1 má vyšší využití 
linky.   
Následně vypočteme tzv. VA-index pracoviště. VA-index je ukazatelem 
efektivnosti mapovaného procesu. Vyhodnocuje se jako procentní hodnota doby, 
ve které je výrobku přidávána hodnota vůči celkové průběžné době, po kterou 
tento výrobek vzniká a je dodáván zákazníkovi. VA-index je vyjádřen jako podíl 
součtu časů kroků přidávajících hodnotu v operacích a celkového počtu operací 
vynásobeného časem taktu. Naším cílem je hodnotu tohoto indexu zvyšovat, 
tedy za pomocí metod a nástrojů štíhlé výroby zkracovat celkovou průběžnou 
dobu, po kterou produkt vzniká. V našem případě činí VA-index pro projekt SD 
Izrael 44,29 %, pro projekt Lorol PD 45,31 % a pro projekt De France 38,93 %. 
[9], [21].  
 
8.3 Budoucí materiálový tok 
Mapa stávajícího hodnotového toku je klíčem k identifikaci projevů plýtvání 
ve výrobních procesech, což je v podstatě hledání možností pro uplatnění štíhlé 
výroby. Našim cílem je zavést kontinuální hodnotový tok, kdy každý výrobní 
proces či operace dostává to, co právě potřebuje a dodává to, co požaduje 
zákazník. Nástrojem, používaným pro zaznamenávání potenciálních zlepšení je 
tzv. mapa budoucího stavu [9].  
Při návrhu budoucího materiálového toku využijeme některé ze zásad 
TPS (od vytváření kontinuálního procesního toku přes standardizaci úkolů až po 
5S a používání osvědčených technologií), týkající se zlepšování procesů. 
Zaměříme se na několik bodů [2],  [9], [21]: 
 V rámci možností zavedeme kontinuální procesní tok.  Cílem štíhlé 
výroby je vytvoření nepřetržitého, plynulého toku materiálu všude tam, 
kde je to v rámci výrobních procesů podniku vhodné – např. tam, kde 
se v rámci různých procesů vyrábí pouze jeden druh výrobku. 
Vycházíme přitom z principu, že „zkracování času, který trvá přeměna 
surovin v hotové výrobky (nebo služby), povede k té nejlepší jakosti, 
k nejnižším nákladům a k nejkratším dodacím lhůtám.“  [2 ] Snažíme se 
tedy proto odstraňovat zbytečné úsilí a plýtvání časem (dlouhé doby 
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čekání, přenášení produktu ve velkých dávkách mezi jednotlivými 
stanovišti, apod.), které výrobku nepřidávají žádnou hodnotu. Naším 
cílem je „(...) pracovat s malými množstvími, mít procesy v malé 
vzdálenosti od sebe a udržovat materiál v neustálém pohybu v rámci 
procesů [, což]  je lepší než vyrábět velké dávky čehokoli, a potom je 
nechat nečinně čekat.“ [2] Tím přispějeme k redukci rozpracované 
výroby. Základním rytmem kontinuálního hodnotového toku je doba 
taktu. Jednotlivé procesy by měly probíhat co nejblíže vedle sebe a 
jednotliví operátoři by měli vytvářet daný výstup v době kratší nebo 
rovno době taktu [2], [21].  
Porovnáme dobu taktu s dobou cyklu a využijeme ji k podpoření 
synchronizace hodnotových toků, k vytvoření kontinuálního 
hodnotového toku, viz vyvážení stávajícího pracoviště a vyvážení 
pracoviště po zlepšovacích návrzích, obr. 17 - 25. Doba taktu byla 
stanovena na 10, 47 min. u  projektů SD Izrael a Lorol PD a 26, 66 min. 
u  projektu De France, tzn. že v souladu s požadavky zákazníků by 
v montážním pracovišti každých 10, 47 min. u  projektů SD Izrael a 
Lorol PD a 26, 66 min. u  projektu De France,. měly být smontovány 
jedny dveře. Pokud by bylo tempo vyšší, vznikne nadvýroby, bude-li 
nižší, nedodrží firma termíny dodání. Zavádění nepřetržitého 
procesního toku zahrnuje taktéž zkrácení časů a eliminaci plýtvání ve 
formě zbytečného úsilí, čekání apod. (viz příloha 1, 2 a 3). Zařízení je 
v montážním pracovišti umístěno podle posloupnosti výrobních procesů 
v malé vzdálenosti od sebe. Aby byly jednotlivé procesy blíže 
k materiálu, navrhl autor změnu uspořádání zařízení (viz obr. 5, č. 15 – 
současný stav, obr. 30 a 31, č 13 budoucí stav – varianta 1 a obr. 32 a 
33, č. 13 budoucí stav- varianta 2). Na obr. 30, 31, 32 a 33 byl chladící 
box s reduxovými páskami přesunut blíže k operaci lepení a vyznačena 
místa pro prázdné vozíky v rámci linky a soustředěné montáže, která 
dříve nebyla vymezena a vozíky byly odkládány na libovolná místa 
nebo ve větší vzdálenosti od linky.  
 Za účelem optimalizace zásob a rozpracované výroby zavedeme mezi 
jednotlivými operacemi metodu FIFO (první dovnitř, první ven), která 
povede k výraznému omezení meziskladů, viz obr. 27, 28 a 29 – 
budoucí materiálový tok. 
 Každý stůl (Linka - 1 až Linka - 4) linky je vybaven dotykovým 
monitorem s vyobrazením pracovního postupu (vč. fotek montáže a 
doby taktu výroby jednoho kusu), který by jednotliví operátoři měli 
dodržovat. Tento systém však není v montážním pracovišti využíván. 
Za účelem  podpoření standardizace pracovních postupů a dodržování 
doby taktu  autor navrhuje, aby systém byl zprovozněn a stanovená 
doba taktu byla důsledně dodržována operátory.  
 Za účelem podpoření hladkého toku v souladu s taktem aplikujeme 
zásadu 5S, a to tak že vydělíme to, co je ve výrobě nezbytné a 
používané od toho, co se nepoužívá vůbec či výjimečně (v montážním 
pracovišti se jedná zejména o vozíky které se nevyužívají). Každému 
nástroji, dílu apod. určíme pevné místo pořadí podle potřebnosti a 
důležitosti (v montážním pracovišti se jedná zejména o čistící pomůcky, 
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lepení, pracovní pomůcky, přípravky a bedýnky s drobným materiálem, 
které má určené  místo a pořadí viz obr. 26).   
 Uvážíme, jaká technologická zlepšení jsou nutná, aby bylo možné 
zavést cílový budoucí stav. V našem případě se jedná o zavedení 
automatické myčky v místě před vstupem materiálu do montážního 
pracoviště, čímž odpadne proces ručního mytí plechů a rámů a doje ke 
zrychlení procesu montáže. Navíc ušetříme jednoho pracovníka a tím 
v dlouhodobém horizontu i náklady. 
 
 
 
          
      Tab. 1. Zlepšovací návrhy 
 
TABULKA ZLEPŠOVÁNÍ 
POPIS č. 
PROBLÉM NÁVRH OPATŘENÍ 
1 Pistole s lepící a tmelovou pastou, 
čistící pomůcky a reduxové pásky 
jsou volně položené na stole nebo 
na odpadkovém kontejneru, viz 
příloha 4. obr. 34 a 36.  
 
Lepící pásky a papírové ubrousky 
jsou volně položené na skříňce 
s nářadím, viz. příloha 4. obr. 37. 
 
Rozpěry, dorazy a pistole na tmel a 
lepidlo jsou umístěny ve skříni dál 
od stolů, viz. příloha 4. obr. 35. 
 
Hadice, trubičky, plíšky jsou 
umístěny v centrální regálu 
drobného materiálu, který je 
vzdálen od linky i soustředěné 
montáže, viz. příloha 4. obr. 35.   
 
Papírová krabice s materiálem pro 
současný projekt je položena u  
odpadu u linky 3 a krabice se  
součástmi pro budoucí projekt je 
umístěn u linky 4. 
 
Papírová krabice s materiálem pro 
současný projekt je položena u  
odpadu u linky 3 a krabice se  
součástmi pro budoucí projekt je 
Umístit vedle stolů regál s místem 
pro odkládání nářadí, pracovních 
pomůcek a drobného materiálu viz 
obr. 26. 
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umístěn u linky 4. 
 
Klapky na uši u linky 1 jsou 
nevhodně umístěny na háčku s 
pokyny bezpečnosti. 
 
Nedostatek měřících plechů pro 
stoly. 
 
U stolů na lince a soustředěné 
montáže nejsou k dispozici všechny 
potřebné šířky výplně Alu WABE 
(zejména menší šířka 16mm). Je 
nutné je donášet ze vzdálených 
stojanů. 
 
Na lince a soustředěné montáži je 
nedostatek lepících koleček pro 
větší otvory. 
2 Na pracovišti lepení chodí 
pracovník pro reduxové pásky do 
vzdáleného chladícího boxu a 
pokládá je na stůl. 
Posunout stůl lepení blíž k 
chladícímu boxu a na reduxové 
pásky udělat stojan hned u 
pracovního stolu.  
3 Málo časté dohlížení na výrobu a 
tím neadekvátní reakce na 
problémy vznikající během výroby. 
Častější kontroly pověřené osoby na 
pracovišti. 
4 Z pracoviště lepení se plechy 
určené pro linku a soustředěnou 
montáž nesystematicky a společně 
odkládají tam, kde je zrovna místo 
(nikoli na předem stanovené místo). 
Ukládat plechy určené pro linku ke 
stolu linky 1 a plechy pro 
soustředěnou montáž ukládat mezi 
stůl 2 a 3. 
5 Role s Reduxem často dochází.  Zvýšit zásobování. 
6 Prázdné vozíky na rámy jsou 
umísťovány jinde než na určeném 
místě. 
Vyhradit místo pro prázdné vozíky u 
linky stolu 4 a u soustředěné 
montáže u stolu 4. 
7 Úložné místo pod stolem pro 
koncové dorazy má jenom linka 1, 
linka 2 a soustředěná montáž 2. 
Vytvořit místa pro ostatní stoly.  
8 Koš pro hliník je umístěn částečně 
pod stolem u soustředěné montáže, 
horší dostupnost. 
 
Koš posunout blíž k pracovníkovi, 
aby nebyl pod stolem a byl snáze 
dostupný. 
9 Svorky u soustředěné montáže jsou 
zavěšované za kontejnerový koš. 
Vytvořit pod stolem odkládací místo 
ve formě háčků. 
10 Na lince se nepoužívá počítačový 
systém s vyobrazením pracovních 
postupů a dobou taktu linky.   
Zorganizovat školení pro pracovníky 
o důležitosti a významu používaní 
tohoto systému. 
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11 Nařezané kusy výplně Alu WABE 
není kam odkládat, pokládají se na 
kontejnerový koš.  
U linky 3 a u soustředěné montáže 
dávat do regálu výplň Alu WABE. viz 
obr.26. 
12 U linky 1 je na místě koše 
umístěna židle.  
Židli přemístit pod stůl. 
13 U myčky je volně položená na židli 
destilovaná voda a čistič. 
Postavit k myčce regál s místem pro 
odkládání těchto prostředků. 
14 Papír, který se používá k ochraně 
pracovního stolu určeného pro 
lepení, je odkládán na jiný stůl  
Vytvořit pod stolem pro lepení místo 
pro odkládání těchto papírů. 
15 U pracoviště lepení je mnoho 
vozíků s plechy různých projektů, 
které čekají na nalepení Reduxu.  
Načasovat zásobování plechem a 
zamezit hromadění plechu. 
16 U montážního pracoviště jsou 
nesystematicky umísťovány 
prázdné i plné vozíky. 
Rozdělit místo na dvě části – část 
s prázdnými a část s plnými vozíky.  
17 
 
Na lince a soustředěné montáži se 
během montáže musí čistit rám 
dveří a okenní rám, což zpomaluje 
materiálový tok v montážním 
pracovišti.  
Zavést automatickou myčku, která 
očistí rám ještě než se doveze na 
montážním pracovišti.  
18 Na zaschnutí lepící pasty z pistole 
se při bodovém lepení čeká několik 
minut, což zpomaluje linku 
v montážním pracovišti. 
Zavést FIFO pro 2 - linku, kdy odloží 
lepený kus na stojan a začne 
montovat další dveře, viz obr. 30 a 
31.  
19 Stojany s vozíky pro plechy a rámy, 
které se použijí k montáži 
jednotlivých dveří, se nachází 
v různých částech montážního 
pracoviště. 
Vytvořit jeden společný stojan s 
vozíky. 
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Rozmístění věcí v regálu 
 
U každého stolu linky a soustředěné montáže je zavedený regál 
s nářadím, pracovními pomůckami a drobným materiálem. viz obr. 26. Na 
základě tří projektů, SD Izrael, Lorol PD a De France bylo navržené uspořádání 
pracovních  pomůcek a přípravků pro které se chodilo do hlavního regálu viz 
obr.26. Místo pro bedýnky s drobným materiálem se průběžně doplňuje podle 
potřeby z hlavního regálu.  U linky 1 a soustředěné montáži je vhodné umístění 
všech věcí na obr. 26. U linky 2 stačí věci s těmito čísly: 1, 2, 3, 4, 5, 10, 11, 12, 
13 . U linky 3: čísla 10, 11, 12 a 13 a u linky 4: číslo 9 a 10. viz obr.25.    
 
 
 
Obr. 26. Regál s nářadím, pracovními pomůckami a drobným materiálem  
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Vysvětlivky: 
1 Papírové ubrousky. 
2 papírové trhací utěrky. 
3 Lepící kolečka. 
4 Izolepa. 
5 Reduxové pásky. 
6 Čistící prostředek. 
7 Rukavice. 
8 Klapky na uši. 
9 Univerzální a pomocné přípravky. 
10 Měřící pás plechu. 
11 Tmelící a lepící pasta s pistolí. 
12 Rezervní hlavice tmelící a lepící pistole. 
13 Alu WABE. 
14 Vybalený materiál pro současný projekt. 
15 Šroubky. 
16 Nýty. 
17 Plíšky. 
18 Hadice, trubičky. 
19 Místo pro krabici s materiálem pro budoucí projekt. 
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obr. 27. Budoucí materiálový tok – projekt SD Izrael  
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obr. 28.  Budoucí materiálový tok – projekt Lorol PD  
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Obr. 29.  Budoucí materiálový tok – projekt De France  
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8.4 Layout pracoviště – budoucí uspořádání pracoviště 
Při návrhu budoucího uspořádání pracoviště vycházíme z naměřených 
časů jednotlivých operací, viz příloha 1, 2 a 3. Zejména jde o to uspořádat 
pracoviště tak, aby jednotlivé úkony mohly probíhat rychle, rutinně a bez 
časových ztrát. Nové uspořádání pracoviště spolu s dalšími „štíhlými“ opatřeními 
povede k redukci časů jednotlivých operací. Jistým omezením v tomto směru je 
fakt, že jednotlivá pracoviště jsou již v provozu a jejich kompletní přeměna by 
byla velmi komplikovaná a náročná z hlediska investic, času apod. Cílem práce 
je proto co možná nejvíce skloubit požadavek na co nejmenší náklady při využití 
současných možností výroby, s požadavkem co možná největší efektivity výroby. 
V budoucím uspořádání pracoviště je v obou variantách zachována výroba na 
soustředěné montáži pro případy, kdy je nutné vyrábět větší nebo atypické dveře 
– v takovém případě by použití linky nebylo efektivní, protože by vedlo k 
přerušení stávajícího projektu na lince a narušení kontinuity výroby. Jednotlivé 
návrhy jsou vyobrazeny a popsány níže ve dvou variantách.  
Následně vypočteme tzv. VA-index pracoviště pro variantu 1. Pomocí 
metod a nástrojů štíhlé výroby došlo ke zvýšení VA-indexu (u projektu SD Izrael 
79,56%, u projektu Lorol PD 83,06 % a u projektu De France 60,66 %).  
V budoucnu se počítá s automatickou myčkou, která bude zakoupena pro použití 
ve výrobě mimo montážní pracoviště i pro výrobu v montážním pracovišti. Bude 
čistit osm dveří (rám, přední a zadní plech = jedny dveře), umytí bude trvat 30 
min. Obsluha nebude stálá, bude pověřen jeden pracovník, který kromě této 
činnosti  bude vykonávat i jinou práci. Odpadá nutnost čištění rámu na lince i 
soustředěné montáži a zrušení meziskladů (viz. obr. 27, 28 a 29). Snižuje počet 
pracovníků v montážním pracovišti o jednoho a další čtyři pracovníci nebudou 
zapotřebí v operaci Broušení, automatická myčka tuto činnost nahradí.   
 
8.4.1 Varianta 1 
Montáž je nejvíce zdržována při donášení materiálu a čekání na zaschnutí 
lepidla. Varianta 1 počítá s tím, že linka a soustředěná montáž zůstanou na 
původním místě. Operace lepení, která se skládá ze dvou stanovišť, se sloučí  
v operaci jednoho stanoviště. Chladící box a řezačka na papír budou přesunuty 
na opačnou stranu, blíže k operaci lepení, aby byly eliminovány zbytečné pohyby 
pracovníků z jednoho konce montážního pracoviště na druhý (viz. obr.30 a 31, č. 
13). Dále byly za účelem eliminace zásob omezeny mezisklady, vstup vozíků 
s rámy a plechy, pro linku bylo posunuté blíže k lince a pro soustředěnou montáž 
bylo místo označeno. (viz. obr. 30 a 31, č. 3 a 4). Varianta 1 počítá se zavedením 
stojanu s vozíkem obsahujícím díly vždy pro jedny dveře (tj. rám, přední a zadní 
plech) namísto stávajících dvou stojanů, na kterých se plechy a rámy skladují 
zvlášť. Aby se zvýšila rychlost průchodu operace 1 (linka - 1) byly z  tohoto 
pracoviště odebrány některé úkony, které byly přesunuty na operaci 2 (linka - 2). 
Na operaci 2 (linka - 2) bylo naopak dosaženo zrychlení tím že se nečeká na 
zaschnutí lepidla a dveře se odloží do zásobníku FIFO viz. obr. 30 a 31, č. 22.  
Pro  soustředěné montáže (1 až 4) jsou umístěny další dva stojany pro odložení 
montovaných dveří pří lepení, kdy po lepení okenního rámu ke dveřím odloží 
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montované dveře a začnou montovat nové, po zaschnutí zase vymění (FIFO) viz 
obr. 30 a 31, č. 22. Tímto opatřením dojde k eliminaci muda čekání. Dále je za 
účelem eliminování zbytečných pohybů (eliminace muda pohybu) pracovníků ke 
každému stolu linky a soustředěné montáže přistaven jeden regál s potřebným 
materiálem pro aktuálně běžící projekt (viz. obr. 26) – tyto regály omezí čerpání 
materiálu z centrálního regálu (viz. obr. 11 a příloha 4 obr. 35) a tím také 
zbytečné přesuny (viz obr. 5). Bylo zamezeno hledání čistících pomůcek, lepení, 
půjčování měřícího pásu plechu a chození do centrálního regálu (viz příloha 4, 
obr. 35) s bedýnkami  drobného materiálu, pracovních pomůcek, a postraních 
přípravků. Ke každému stolu  byl přistaven regál s výše popsanými věcmi viz. 
obr. 26. Soustředění prázdných vozíků na určené místo viz obr. 30 a 31, č 8 a 
10. Pod každým stolem jsou umístěny bedýnky s větším množstvím materiálu a 
koncových přípravků. U soustředěné montáže je zaveden druhý stojan na Alu 
WABE (výplň dveří) (viz. obr. 30, 31, 32 a 33, č. 9). 
Zhodnocení 
 
Pro zhodnocení obou variant byla zvolena tři kritéria:  
 
Kritéria hodnocení  
1. Úspora pracovníků 1 pracovník 
2. Výše investic 30 000 Kč 
3. Míra zkrácení času viz tab. 3. 
 
Tab. 2. Časy před zlepšením 
 
Před zlepšením  
Myčka Linka Soustředěná 
montáž 
SD Izrael 8,67 min. 43,06 min. 61,03 min. 
Lorol PD 7,85 min. 54,46 min. 49,73 min 
De France 6, 07 min. 61,02 min. 73,02 min. 
 
Tab. 3. Míra zkrácení času po zlepšení u varianty 1:  
 
Varianta 1  
Myčka Linka Soustředěná 
montáž 
SD Izrael 8,67 min. 37,23 min. 46,33 min. 
Lorol PD 7,85 min. 40,03 min. 42,12 min. 
De France 6, 07 min. 48,03 min. 62,67 min. 
 
 
Díky těmto opatření došlo ke zkrácení času u projektu SD Izrael na lince 
z 43,06 min. na 37,23 min. a u soustředěné montáži z 61,03 min. na 46,33 min. 
U projektu Lorol PD na lince z 54,46 min. na 40,03 min. a u soustředěné montáži 
z 49,73 min na 42,12 min. A u projektu De France na lince z 61,02 min. na 48,03 
min. a u soustředěné montáži z 73, 02 min. na 62,67 min. 
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Varianta 1: 
 
  
Obr. 30. Layout montážního pracoviště – budoucí uspořádání pracoviště – 
varianta 1, (Tok výroby = modré šipky) 
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Obr. 31. Layout montážního pracoviště – budoucí uspořádání pracoviště – 
varianta 1, (Podávání materiálu = červené šipky) 
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Vysvětlivky: 
1  Pracovní stoly. 
2  Stůl pro vedoucího pracoviště. 
3  Vstup vozíků s rámy a plechy, pro linku. 
4  Vstup vozíků s rámy a plechy, pro Soustředěnou montáž. 
5  Uklízecí pomůcky. 
6  Popelnice. 
7  Regál s nářadím, pracovními pomůckami a drobným materiálem. 
8  Místo pro prázdné vozíky s linky . 
9  Stojan s Alu WABE. 
10  Místo pro prázdné vozíky ze soustředěné montáži . 
11 Myčka. 
12  Role papíru (jiná velikost). 
13 Box na reduxové pásky. 
14  Řezačka papíru. 
15  Šibenice s dveřmi. viz obr. 12. 
16  Pomocné přípravky – umístění na zdi. 
17  Centrální regál s drobným materiálem, tmelícími a lepícími pastami, 
izolepami, koncovými přípravky. 
18  Skříň s rozpěrami, dorazy, pistole na tmel a lepidlo. 
19  Šatní skříňky. 
20  Stojany pro smontované dveře. 
21  Plocha s odlišnou technologií lepení (studené lepení) mimo montážní 
pracoviště. 
22 Stojan pro odložení montovaných dveří pří lepení (FIFO) – eliminace muda 
čekání. 
23 Řezák pro redux. 
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8.4.2 Varianta 2: 
Všechny práce na operaci 1 (linka - 1) v původním stavu se tam budou 
provádět nadále a z důvodu velkého objemu prací a dlouhé doby průchodu 
polotovaru bude oproti variantě 1 zavedeno zdvojení první operace na lince (linka 
- 1), čímž dojde při paralelním provádění této operace k výstupu polotovaru 
střídavě vždy z jednoho pracoviště a to v polovičním čase. 
 
Varianta 2: 
 
 
Obr. 32. Layout montážního pracoviště: budoucí uspořádání pracoviště,varianta 
2, (Tok výroby = modré šipky) 
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Obr. 33. Layout montážního pracoviště: budoucí uspořádání pracoviště,varianta 
2, (Podávání materiálu = červené šipky) 
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Vysvětlivky: 
1  Pracovní stoly. 
2  Stůl pro vedoucího pracoviště. 
3  Vstup vozíků s rámy a plechy, pro linku. 
4  Vstup vozíků s rámy a plechy, pro soustředěnou montáž. 
5  Uklízecí pomůcky. 
6  Popelnice. 
7  Regál s nářadím, pracovními pomůckami a drobným materiálem. 
8  Místo pro prázdné vozíky . 
9  Stojan s Alu WABE. 
10  Místo pro prázdné vozíky ze soustředěné montáži . 
11 Myčka. 
12  Role papíru. 
13 Box na reduxové pásky. 
14  Řezačka papíru. 
15  Šibenice s dveřmi. viz obr. 12. 
16  Pomocné přípravky – umístění na zdi. 
17  Centrální regál s drobným materiálem, tmelícími a lepícími pastami, 
izolepami, koncovými přípravky. 
18  Skříň s rozpěrami, dorazy, pistole na tmel a lepidlo. 
19  Šatní skříňky. 
20  Stojany pro smontované dveře. 
21  Plocha s odlišnou technologií lepení (studené lepení) mimo montážní 
pracoviště. 
22 Řezák pro redux. 
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Kritéria hodnocení  
1. Úspora pracovníků 0 pracovníků  
2. Výše investic 30 000 Kč 
3. Míra zkrácení  času viz tab. 5. 
 
 
Tab. 4. Časy před zlepšením 
 
Před zlepšením  
Myčka Linka Soustředěná 
montáž 
SD Izrael 8,67 min. 43,06 min. 61,03 min. 
Lorol PD 7,85 min. 54,46 min. 49,73 min 
De France 6, 07 min. 61,02 min. 73,02 min. 
 
Tab. 5. Míra zkrácení času po zlepšení u varianty 2:  
 
Varianta 2  
Myčka Linka Soustředěná 
montáž 
SD Izraek 8,67 min. 40,95 min. 51,17 min. 
Lorol PD 7,85 min. 43,74 min. 45,97 min. 
De France 6,07 min. 59,61 min. 66, 70 min. 
 
Díky těmto opatření došlo ke zkrácení času u projektu SD Izrael na lince 
z 43,06 min. na 40,95 min. a u soustředěné montáži z 61,03 min. na 51,17 min. 
U projektu Lorol PD na lince z 54,46 min. na 43,74 min. a u soustředěné montáži 
z 49,73 min na 45,97 min. A u projektu De France na lince z 61,02 min. na 59,61 
min. a u soustředěné montáži z 73, 02 min. na 66, 70 min. 
 
Shrnutí: 
 
Varianta 1 je výhodnější z těchto důvodů: ušetření jednoho pracovníka na 
operaci lepení, míra zkrácení času je vyšší viz tab. 3, je lépe vybalancovaná linka  
než u varianty 2.  
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9  ZÁVĚR 
Předložená diplomová práce uvádí v teoretické části přehled hlavních 
principů, pojmů a metod štíhlé výroby, které poté aplikuje v praktické části. Za 
pomocí metody mapování hodnotového toku a vybraných principů štíhlé výroby 
autor navrhl možné způsoby eliminace plýtvání na montážním pracovišti firmy 
IFE CR, a.s. Výsledkem mapování materiálových toků na montážním pracovišti  
byl detailní přehled jednotlivých operací v montážním pracovišti v souvislostech, 
který posloužil jako velmi účinný nástroj k identifikaci a eliminaci plýtvání. 
Analýza pracoviště umožnila nalezení nejvhodnějšího řešení a to varianta 1 
s přesunem části úkolu mezi jednotlivými operacemi a zavedením zásobníku 
FIFO, čímž byly odstraněné zbytečné doby čekání. Prostřednictvím dalších 
opatření (eliminace prostojů, zbytečných pohybů apod.) došlo také k výrazné 
redukci časů jednotlivých operací a tím také zkrácení celkového pracovního času 
výroby.  
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Alu WABE Výplň dveří. 
VA Čas přidávající hodnotu. 
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PŘÍLOHA 1 
 
Naměřené časy, časy přidávající hodnotu a zkrácení času – 
projekt SD izrael: 
 
Myčka: SD izrael Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
položí plech 7   7 7 
nastříká čistícím přípravkem 74 74 74 74 
očistí papírovým ubrouskem 65 65 65 65 
napařuje 25 25 25 25 
utírá papírovým ubrouskem 44 44 44 44 
napařuje 33 33 33 33 
utírá papírovým ubrouskem 59 59 59 59 
napařuje 25 25 25 25 
čistí papírovým ubrouskem 71 71 71 71 
čistí okraje přední strany 26 26 26 26 
odnesl na stojan 8  8 8 
dolévá čisticí prostředek 37  37 37 
dolívá do napařovačce, destilovanou vodu 46   46 46 
Celkem [sek.] 520,00 422,00 520,00 520,00 
Celkem [min.] 8,67 7,03 8,67 8,67 
    
   
Lepení: SD izrael Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
nalepí okraj okenního otvoru lepidlem - 1 pracovník 41 41 41 41 
přenese na ohřívací stůl - 2 pracovník 7  7 7 
odtrhne fólii - 2 pracovník 12 12 12 12 
nalepí lepidlo na celé dveře - 2 pracovník 34 34 34 34 
odřízne okraje - 2 pracovník 16 16 16 16 
vyřízne okenní otvor - 2 pracovník 11 11 11 11 
dolepí 40cm konce - 2 pracovník 33 33 33 33 
na ohřátém stole válečkuje - 2 pracovník 64 64 64 64 
zahlazuje okraje - 2 pracovník 27 27 27 27 
Celkem [sek.] 245,00 238,00 245,00 245,00 
Celkem [min.] 4,08 3,97 4,08 4,08 
     
     
linka - 1: SD izrael Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
očistí se rám dveří 26 26 0 0 
lepí kolečka - 11ks 97 97 97 97 
nasazuje si rukavice 60 60 10 10 
pouští horký vzduch lepí redux 35 35 35 35 
vkládá Alu WABE 50 50 50 50 
měří pásem plechu 26   26 26 
nahřívá 16 16 16 16 
měří pásem plechu 24   24 24 
dává redux, zbytky vyhazuje 13 13 13 13 
přeměřuje a zarovnává kladivem 95 95 95 95 
půjčuje si měřící pás plechu 38   0 0 
měří 19   19 19 
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donesl plech s reduxu 15   2 2 
strhl fólii 18 18 18 18 
vyřízl otvory 27 27 27 27 
vyřízl boční otvory 36 36 36 36 
odštípl konce otvorů 60 60 60 60 
otáčí a dává plech do rámu 24 24 24 24 
montuje boční přípravky - 3ks 69 69 69 69 
dává pomocný přípravek, usadí plech do rámu 51 51   51 
utáhne svorkami - 3ks 18 18   18 
vibračním kladivem, zatlačuje plech do rámu  90 90   90 
kladivem doklepává 25 25   25 
oddělal svorky a pomocný přípravek 29 29   29 
dokončuje zahýbání plechu 25 25   25 
Celkem [sek.] 986,00 864,00 621,00 859,00 
Celkem [min.] 16,43 14,40 10,35 14,32 
     
linka - 2: SD izrael Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
dává pomocný přípravek, usadí plech do rámu   51 51   
utáhne svorkami - 3ks   18 18   
vibračním kladivem, zatlačuje plech do rámu    90 90   
kladivem doklepává   25 25   
oddělal svorky a pomocný přípravek   29 29   
dokončuje zahýbání plechu   25 25   
přenesl a otočil dveře 8   8 8 
lepí místo uvnitř rámu, ohřívá 77 77 77 77 
dává Alu WABE 22 22 22 22 
rovná Alu WABE 15 15 15 15 
ohřívá 6 6 6 6 
lepí část lepidla 34 34 34 34 
nahřívá 10 10 10 10 
rovná Alu WABE 7 7 7 7 
dává dorazy a dává okenní rám 57 57 57 57 
bodově tmeluje okenní rám  63 63 63 63 
lepí kolečka 34 34 34 34 
čistí 15 15 15 15 
čeká se na zaschnutí tmelu 233   10 233 
přenese dveře na další linku 10   10 10 
Celkem [sek.] 591,00 578,00 606,00 591,00 
Celkem [min.] 9,85 9,63 10,10 9,85 
     
linka - 3: SD izrael Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
vyplňuje Alu WABE, nařezává, tmelí horní roh 442 442 442 442 
dorovnává 35 35 35 35 
tmelí roh 39 39 39 39 
Celkem [sek.] 516,00 516,00 516,00 516,00 
Celkem [min.] 8,60 8,60 8,60 8,60 
     
linka - 4: SD izrael Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
odšrouboval koncové přípravky 30 30 30 30 
usadí plech do rámu 26 26 26 26 
přišroubuje koncové přípravky 52 52 52 52 
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natočí dveře 4   4 4 
klepe kladivem a čelistmi (pertlovačka viz. obr. 6) 
ohýbá plech 232 232 232 232 
otočí dveře, kontroluje, 70  70 70 
rovná hrany 21 21 21 21 
nalepí návodku 56   56 56 
Celkem [sek.] 491,00 361,00 491,00 491,00 
Celkem [min.] 8,18 6,02 8,18 8,18 
     
Soustředěná montáž - 1: SD izrael Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
odklepl část plechu po stranách mezery na kraji 30 30 30 30 
strhl fólii s lepidla 20 20 20 20 
vyřízl zalepené otvory 25 25 25 25 
donesl a zkontroluje rám 27   5 5 
očistil rám  87 87 0 0 
hledal menší šířku Alu WABE - 16mm 95   5 5 
nahříval části horkým vzduchem a lepí redux 144 144 144 144 
Alu WABE na obě části a nahřívá, kontroluje, lepí 
redux 271 271 271 271 
lepil 11 koleček 79 79 79 79 
tři kulaté otvory lepil páskou 52 52 20 20 
nasadil plech 35 35 35 35 
šel ke druhému stolu pro vymezující dorazy 29   0 0 
připevnil tři vymezující dorazy 51 51 51 51 
šel pro pomocný přípravek  75   75 75 
přiložil k rámu 29 29 29 29 
šel pro vibrační kladivo, sluchátka a vymezující 
profily 136   90 90 
zapojil vibrační kladivo a dává tři vymezující dorazy 59 59 59 59 
použil vibrační kladivo, ručně doklepává 169 169 169 169 
část nářadí odnesl do regálu a do šuplíku 38   0 0 
rozpojil vibrační kladivo 23   23 23 
schovává přípravek, demontuje dorazy 19   19 19 
kontroluje a otáčí dveře 25   25 25 
odřezal zbytek Alu WABE 39 39 39 39 
čistil a nahříval v oblasti okenního rámu pro redux 170 170 170 170 
měnil hlavici tmelící pistole 29   29 29 
šel pro okenní rám 119   5 5 
čistil  57 57 57 57 
vložil 10 10 10 10 
čistil druhou stranu 19   19 19 
dával vymezovací profily a zatížil okenní rám 26 26 26 26 
tmelí 56 56 56 56 
sundal dorazy a donesl plech 39   39 39 
odstranil ochranou fólii s lepidla 29 29 29 29 
vyřízl otvory a donesl plech zpátky na stojan 34 34 34 34 
demontoval tři dorazy 33 33 33 33 
schoval dorazy a donesl Alu WABE 54   54 54 
Čeká na zaschnutí tmelu 290 290 0 290 
lepil a nahřívá redux v oblasti okenního rámu 61 61 61 61 
čistí 64 64 64 64 
šel pro papírové utěrky 134   0 0 
čistí  79 79 79 79 
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lepil koleček 37 37 37 37 
tmelí 36 36 36 36 
pokládá plech 23 23 23 23 
montoval tři dorazy k rámu 107 107 107 107 
kladivem klepal koncový ohyb plechu 69 69 69 69 
natočí dveře 9   9 9 
čelistmi zohýbá konec plechu 231 231 231 231 
kontroluje 60   60 60 
otáčí dveře na druhou stranu, rovná roh 26   26 26 
dává průvodku 132   132 132 
čistí 27 27 27 27 
odnáší na stojan 45   45 45 
Celkem [sek.] 3662,00 2529,00 2780,00 3070,00 
Celkem [min.] 61,03 42,15 46,33 51,17 
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     PŘÍLOHA 2 
 
Naměřené časy, časy přidávající hodnotu a zkrácení času – 
projekt Lorol PD: 
 
 
Myčka: LOROL PD Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
položí plech 7  7 7 
nastříká čistícím přípravkem 78 78 78 78 
očistí papírovým ubrouskem 55 55 55 55 
napařuje 32 32 32 32 
utírá papírovým ubrouskem 54 54 54 54 
napařuje 41 41 41 41 
utírá papírovým ubrouskem 53 53 53 53 
napařuje 35 35 35 35 
čistí papírovým ubrouskem 83 83 83 83 
čistí okraje přední strany 25 25 25 25 
odnesl na stojan 8  8 8 
Celkem [sek.] 471,00 456,00 471,00 471,00 
Celkem [min.] 7,85 7,60 7,85 7,85 
    
   
Lepení: LOROL PD Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
nalepí okraj okenního otvoru lepidlem - 1 pracovník 58 58 58 58 
přenese na ohřívací stůl - 2 pracovník 9 9 9 9 
odtrhne fólii - 2 pracovník 10 10 10 10 
nalepí lepidlo na celé dveře - 2 pracovník 41 41 41 41 
odřízne okraje - 2 pracovník 12 12 12 12 
vyřízne okenní otvor - 2 pracovník 8 8 8 8 
dolepí 40cm konce - 2 pracovník 35 35 35 35 
na ohřátém stole válečkuje - 2 pracovník 62 62 62 62 
zahlazuje okraje - 2 pracovník 23 23 23 23 
Celkem [sek.] 258,00 258,00 258,00 258,00 
Celkem [min.] 4,30 4,30 4,30 4,30 
     
Linka - 1: LOROL PD Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
přenese rám ze stojanu, položí na stůl 20,00 20 5,00 5,00 
nasazuje si rukavice 42,00  10,00 10,00 
čistí rám 13,00 13 0,00 0,00 
s klínu sundává fólii, šroubuje k horní části,   221,00 221 80,00 80,00 
šel do regálu vrátit podložky 58,00  5,00 5,00 
šel pro plech 26,00  5,00 5,00 
nalepil samolepku 26,00 26,00 26,00 26,00 
strhl fólii s ohnutého zakončení plechu 28,00 28,00 28,00 28,00 
strh fólii s plechu 49,00 49,00 49,00 49,00 
zadělal plech do rámu 91,00 91,00 91,00 91,00 
šel do regálu pro postraní přípravky 41,00  5,00 5,00 
šroubuje postraní přípravky k rámu - 4ks 77,00 77,00 77,00 77,00 
dává svěrku do rámu 37,00 37,00 37,00 37,00 
dává přípravek a svorky - 4ks 91,00 91,00 91,00 91,00 
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vyrovnává 8,00 8,00 8,00 8,00 
klepáním nahýbá plech, sundává svorky a přípravek 108,00 108,00 108,00 108,00 
dává ochranný plech 31,00 31,00   31,00 
jde pro pertlovačku 16,00    5,00 
ohýbá 132,00 132,00   132,00 
odložil ochranný plech 8,00 8,00   8,00 
oddělal svorky 9,00 9,00   9,00 
přendal na další stůl 17,00    17,00 
Celkem [sek.] 1149,00 949,00 625,00 827,00 
Celkem [min.] 19,15 15,82 10,42 13,78 
     
Linka - 2: LOROL PD Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
dává ochranný plech   31,00 31,00   
jde pro pertlovačku    5,00   
ohýbá   132,00 132,00   
odložil ochranný plech   8,00 8,00   
oddělal svorky   9,00 9,00   
přendal na další stůl    17,00   
dává tři domečky a nýty 62,00 62,00 20,00 20,00 
nýtuje 59,00 59,00 59,00 59,00 
dává dorazy na okenní rám 29,00 29,00 29,00 29,00 
donesl a čisti okenní rám 26,00 26,00 10,00 10,00 
vložil a zatížil okenní rám 14,00 14,00 14,00 14,00 
měří 17,00  17,00 17,00 
mění hlavici tmelící pistole 31,00  31,00 31,00 
bodově tmelí okenní rám 54,00 54,00 54,00 54,00 
čistí 78,00 78,00 20,00 20,00 
lepí samolepky 62,00 62,00 62,00 62,00 
tmelí dva rohy 11,00 11,00 11,00 11,00 
čeká se na zaschnutí tmelu 233,00  10,00 233,00 
sundal dorazy 7,00 7,00   7,00 
nalepil na vnitřní otvory izolepu 34,00 34,00   34,00 
lepí vnější otvor 20,00 20,00   20,00 
Celkem [sek.] 737,00 636,00 539,00 621,00 
Celkem [min.] 12,28 10,60 8,98 10,35 
     
Linka - 3: LOROL PD Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
sundal dorazy   7,00 7,00   
nalepil na vnitřní otvory izolepu   34,00 34,00   
lepí vnější otvor   20,00 20,00   
do rámu dává Alu WABE 274,00 274,00 274,00 274,00 
tmelí spoje rohů 129,00 129,00 129,00 129,00 
přenese na další stůl 17,00  17,00 17,00 
strhává pásek fólie u kraje plechu  63,00 63,00 63,00 
sundal fólii s plechu  27,00 27,00 27,00 
vyřízl otvory  21,00 21,00 21,00 
odšroubuje koncové přípravky - 4ks  32,00 32,00 32,00 
Celkem [sek.] 420,00 607,00 624,00 563,00 
Celkem [min.] 7,00 10,12 10,40 9,38 
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Linka - 4: LOROL PD Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
strhává pásek fólie u kraje plechu 63,00 63,00     
sundal fólii s plechu 27,00 27,00     
vyřízl otvory 21,00 21,00     
odšroubuje koncové přípravky - 4ks 32,00 32,00     
přidělá plech k rámu  49,00 49,00 49,00 49,00 
nasazuje a zaklepává horní plech 76,00 76,00 76,00 76,00 
šroubuje koncové přípravky 68,00 68,00 68,00 68,00 
pootočí dveře a rovná rohy 35,00  35,00 35,00 
dává ochranný plech 20,00 20,00 20,00 20,00 
bere pertlovačku 10,00  10,00 10,00 
ohýbá 202,00 202,00 202,00 202,00 
kontroluje 265,00  60,00 60,00 
rovná kleštěmi, kontroluje 78,00  78,00 78,00 
lepí návodku 16,00 16 16,00 16,00 
Celkem [sek.] 962,00 574,00 614,00 614,00 
Celkem [min.] 16,03 9,57 10,23 10,23 
     
Soustředěná montáž - 1: LOROL PD Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
strhl na konci plechu v ohybu fólii 58,00 58,00 58,00 58,00 
strhl s plechu fólii 24,00 24,00 24,00 24,00 
vyřízne otvory 18,00 18,00 18,00 18,00 
vyhazuje fólii 12,00 12,00 12,00 12,00 
dává plech na stojan 14,00  5,00 5,00 
přinesl vnitřní plech 32,00  5,00 5,00 
vzal si s rámu průvodku 19,00 19 19,00 19,00 
strhl pásek fólie s ohybu plechu 29,00 29,00 29,00 29,00 
nasazuje rukavice 13,00  5,00 5,00 
strhl papír, dal plech na stojan 23,00 23,00 23,00 23,00 
položil rám na stůl 8,00  8,00 8,00 
šel do regálu pro tři domečky 59,00 59,00 59,00 59,00 
šel pro klín 32,00  32,00 32,00 
čistí 78,00 78,00 78,00 78,00 
vložil menší plech do rámu 34,00 34,00 34,00 34,00 
šroubuje stranové přípravky 52,00 52,00 52,00 52,00 
montuje svěrku  29,00 29,00 29,00 29,00 
dává pomocný přípravek a tři svorky 43,00 43,00 43,00 43,00 
klepe kladivem a přihýbá plech 146,00 146,00 146,00 146,00 
sundává svorky a přípravek 29,00 29,00 29,00 29,00 
dává ochranný plech a pertlovačkou ohýbá plech 109,00 109,00 109,00 109,00 
odložil pomocný plech 8,00 8,00 8,00 8,00 
demontoval rozpěru 9,00 9,00 9,00 9,00 
sundal papír s klínu a přišrouboval klín dvěmi 
šrouby  139,00 139,00 139,00 139,00 
otočil dveře 9,00  9,00 9,00 
lepil vnitřní otvory izolepou 39,00 39,00 39,00 39,00 
sundává se tří domečků fólii a dává nýty 131,00 131,00 131,00 131,00 
nýtuje 54,00 54,00 54,00 54,00 
vyhazuje po nýtech drátky 24,00  5,00 5,00 
přinesl rám se stojanu 20,00  5,00 5,00 
čistí s obou stran 72,00 72,00 0,00 0,00 
dává dorazy a závaží na okenní rám 34,00 34,00 34,00 34,00 
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bodově tmelí okenní rám 29,00  29,00 29,00 
čeká na zaschnutí lepidla 241,00 241,00 10,00 241,00 
sundává dorazy  23,00 23,00 23,00 23,00 
šel pro Alu WAVE 22,00  22,00 22,00 
tmelí rohy 21,00 21,00 21,00 21,00 
vyplňuje vnitřek Alu WAVE 456,00 456,00 456,00 456,00 
odnáší zbytky na stojan 47,00  5,00 5,00 
čistí 84,00 84,00 84,00 84,00 
demontuje postraní přípravky 27,00 27,00 27,00 27,00 
šel pro lepící kolečka 13,00  5,00 5,00 
lepí kolečka - 13ks 45,00 45,00 45,00 45,00 
nasazuje rukavice 14,00  5,00 5,00 
schovává Alu WAVE 13,00  5,00 5,00 
tmelí a stěrkou zarovnává rohové spoje rámu 76,00 76,00 76,00 76,00 
čistil a schoval stěrku 18,00 18,00 18,00 18,00 
donesl se stojanu plech 14,00  5,00 5,00 
přiklepl plech k rámu 24,00 24,00 24,00 24,00 
přišrouboval tři postraní přípravky 37,00 37,00 37,00 37,00 
pootočil plech 7,00  7,00 7,00 
poklepává do ohnutého zakončení 69,00 69,00 69,00 69,00 
dává ochranný plech 15,00 15,00 15,00 15,00 
pertlovačkou ohýbá plech 118,00 118,00 118,00 118,00 
kontroluje a zarovnává okraje 96,00 96,00 96,00 96,00 
otočil dveře 18,00  18,00 18,00 
podepisuje průvodku 57,00  57,00 57,00 
Celkem [sek.] 2984,00 2598,00 2527,00 2758,00 
Celkem [min.] 49,73 43,30 42,12 45,97 
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   PŘÍLOHA 3 
 
Naměřené časy, časy přidávající hodnotu a zkrácení času – 
projekt De France: 
 
Myčka: De France Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
položil plech na myčku 7   7 7 
nastříkal čistící prostředek 32 32 32 32 
čistí papírovým ubrouskem 2Ks 73 73 73 73 
napařuje dest. vodou 60 60 60 60 
utírá papírovým ubrouskem 58 58 58 58 
napařuje dest. vodou 43 43 43 43 
utírá papírovým ubrouskem 2Ks 72 72 72 72 
dává na stojan 8   8 8 
utírá 11   11 11 
Celkem [sek.] 364,00 338,00 364,00 364,00 
Celkem [min.] 6,07 5,63 6,07 6,07 
     
Lepení (ohřátý stůl): De France Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
lepí okraj kolem okenního otvoru lepidlem 29 29 29 29 
lepí okraj plechu, zalepuje otvory 65 65 65 65 
přenáší na druhý stůl 21   21 21 
Celkem [sek.] 115,00 94,00 115,00 115,00 
Celkem [min.] 1,92 1,57 1,92 1,92 
Lepení (stůl u reduxu): De France Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
donese plech 17   17 17 
odtrhne fólii (rámeček) 40 40 40 40 
vyhodila fólii 9 9 9 9 
dala na plech lepidlo, ořezává madlo, vyřízne otvory 229 229 229 229 
Celkem [sek.] 295,00 278,00 295,00 295,00 
Celkem [min.] 4,92 4,63 4,92 4,92 
Lepení (ohřátý stůl): De France Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
vzala nalepený plech 15   15 15 
válečkuje a zahlazuje rukou 173 173 173 173 
položí na stojan 23   23 23 
čistí stůl 14   14 14 
Celkem [sek.] 225,00 173,00 225,00 225,00 
Celkem [min.] 3,75 2,88 3,75 3,75 
     
Linka - 1: De France - dva pracovníci Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
vezmou profil ze stojanu - 2 pracovník  55   55 55 
čistí 54 54 54 54 
vylepuje otvor madla 98 98 98 98 
lepí kolečka - 20ks 71 71 71 71 
tmelí spoje rámu 59 59 59 59 
položí připravený plech - 2 pracovník  25   25 25 
zaklapne do rámu - 2 pracovník  63 63 63 63 
otočí dveře - 2 pracovník  15   15 15 
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montují tři vzpěry - 2 pracovník  97 97 97 97 
dávají pomocný spodní přípravek a svorky  84 84 84 84 
šel pro židli 50   0 0 
zaklepává plech do rámu 276 276 276 276 
tmelí rohy rámu 16 16 16 16 
dává dorazy pro ustanovení okenního rámu 20 20 20 20 
čistí rám 39 39 39 39 
lepí kolečka - 11ks 66 66 66 66 
sundává svorky a přípravek - 2 pracovník  35 35 35 35 
odnáší svorky 15   0 0 
sundávají vzpěry - 3ks - 2 pracovník  27 27 27 27 
vložili okenní rám 27 27 27 27 
rám upevnili svorkami - 4 ks - 2 pracovník  23 23 23 23 
měří rozměr - 2 pracovník  41 41 41 41 
vkládá trubičku 24 24 24 24 
bodově tmelí okenní rám 116 116 116 116 
čistí rám 26 26 26 26 
čeká se na zaschnutí tmelu 233   10 233 
tmelí trubičku 24 24 24 24 
demontoval svorky 12 12 12 12 
prstem tvaruje tmel na trubičce 57 57 57 57 
čeká se na zaschnutí, mění tuby do tmelu 492   20 492 
přenesli na linku 3,4 14   14 14 
Celkem [sek.] 2254,00 1355,00 1494,00 2189,00 
Celkem [min.] 37,57 22,58 24,90 36,48 
     
Linka 3,4: De France Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
připravili si plech a nařezali Alu WABE 152 152 152 152 
plní rám Alu WABE, nahřívají WABE - 2 pracovník 370 370 370 370 
tmelí spoje okenního rámu a roztírá prstem,  264 264 264 264 
pokládají plech na rám, šroubují uzemnění - 2 
pracovník  150 150 150 150 
zaklepávají plech 48 48 48 48 
šroubují postraní přípravky , vyřízli otvory - 2 
pracovník  157 157 157 157 
lepí izolepou vnitřní otvor, lepí spodek dveří 54 54 54 54 
dávají dveře na stůl linka - 4 14   14 14 
dává ochranný plech 21 21 21 21 
šel pro pertlovačku 12   12 12 
ohýbá - horní stranu 56 56 56 56 
schovává a vyhazuje Alu WABE 40   10 10 
přivezl vozík 26   26 26 
pokládají na vozík - 2 pracovník  20   20 20 
vezou k výstupu 25   25 25 
lepí průvodku 9 9 9 9 
Celkem [sek.] 1418,00 1281,00 1388,00 1388,00 
Celkem [min.] 23,63 21,35 23,13 23,13 
     
Soustředěná montáž - 3,4: De France Čas VA Varianta 1 Varianta 2 
donesou rám - 2 pracovník  51,00   10,00 10,00 
lepí kolečka - 8ks 49,00 49,00 49,00 49,00 
lepí vnitřek otvoru izolepou 107,00 107,00 107,00 107,00 
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lepí kolečka - 6ks 44,00 44,00 44,00 44,00 
čistí 75,00 75,00 0,00 0,00 
tmelí spoje rámu a zahlazuje 146,00 146,00 146,00 146,00 
přinesl plech na stojan 46,00   0,00 0,00 
strhl folii s plechu 152,00 152,00 152,00 152,00 
připravuje svorky 56,00 56,00 56,00 56,00 
vyřízl otvory 31,00 31,00 31,00 31,00 
strh ochranný pásek v ohybu plechu 39,00 39,00 39,00 39,00 
nasadil plech 21,00 21,00 21,00 21,00 
dal plech do rámu 140,00 140,00 140,00 140,00 
otočí dveře na druhou stranu 21,00 21,00 21,00 21,00 
tří rozpěry dává do okenního rámu, přeměřuje 160,00 160,00 160,00 160,00 
měří rozměr 24,00 24,00 24,00 24,00 
donesl a svorkami upevnil pomocný přípravek 21,00 21,00 21,00 21,00 
lepí kolečka - 9ks 27,00 27,00 27,00 27,00 
klepe zahnutý plech do rámu  381,00 381,00 381,00 381,00 
donesl a čistí okenní rám  41,00 21,00 41,00 41,00 
zamazává spoje tmelem 53,00 53,00 53,00 53,00 
sundává tři svěrky 45,00 45,00 45,00 45,00 
sundal osm svorek s přípravku 35,00 35,00 35,00 35,00 
čistí  39,00 39,00 39,00 39,00 
tmelí dva rohy 48,00 48,00 48,00 48,00 
čistí  53,00 53,00 53,00 53,00 
šel pro trubičky do regálu 32,00   5,00 5,00 
usazují okenní rám, dorazy, svorky - 4ks 56,00 56,00 56,00 56,00 
zapojil tmelící pistol, vyměňuje hlavici 83,00   83,00 83,00 
vložil trubičku 12,00 12,00 12,00 12,00 
tmelí bodově okenní rám 111,00 111,00 111,00 111,00 
čistí  28,00 28,00 28,00 28,00 
mění tmelící pistol 30,00 30,00 30,00 30,00 
mění hlavici 26,00 26,00 26,00 26,00 
čeká se na zaschnutí tmelu 252,00   10,00 252,00 
tmelí kolem trubičky 32,00 32,00 32,00 32,00 
připravuje Alu WABE 36,00 36,00 36,00 36,00 
plní WABEM rám 489,00 489,00 489,00 489,00 
dovezl horní plech 79,00   10,00 10,00 
sundal fólii 115,00 115,00 115,00 115,00 
šel do regálu pro matky 84,00   10,00 10,00 
vyřízl otvory 17,00 17,00 17,00 17,00 
donesl stranové pomůcky 52,00   5,00 5,00 
nasazují plech na rám, tmelí matky - 2 pracovník  272,00 272,00 272,00 272,00 
našrouboval stranové pomůcky - 10, lepí plech 
izolepou 283,00 283,00 283,00 283,00 
dveře dali na jeden stůl - 2 pracovník  20,00 20,00 20,00 20,00 
dává ochranný plech pro pertlovačku 27,00 27,00 27,00 27,00 
ohýbá 82,00 82,00 82,00 82,00 
lepí spodní část izolepou 54,00 54,00 54,00 54,00 
podepisuje a lepí průvodku 170,00 170,00 170,00 170,00 
položili na stojan 34,00   34,00 34,00 
Celkem [sek.] 4381,00 3648,00 3760,00 4002,00 
Celkem [min.] 73,02 60,80 62,67 66,70 
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PŘÍLOHA 4 
 
Nesystematické odkládání pracovních pomůcek a umístění drobného materiálu: 
 
 
 
Obr. 34. Špatné umístění pracovních pomůcek a materiálu. 
 
 
 
Obr. 35. Skříň s rozpěry, dorazy a pistolemi na tmel a lepidlo. 
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Obr. 36. Špatné umístění pracovních pomůcek a materiálu. 
 
 
 
 
Obr. 37. Špatné umístění pracovních pomůcek 
